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1. Einleitung

1.1 Problemstellung

Die zunehmenden Globalisierungsprozesse in der Wirtschaft haben sich unter
anderem auch auf die Arbeitsbeziehungen in einzelnen Landern ausgewirkt.
Was ist Globalisierung und was verstehen wir unter Globalisierung?

Fir die Beschreibung der internationalen wirtschaftlichen Verflechtung existiert
eine Vielzahl von Begriffen, von denen die Termini ,Internationalisierung” und
».Globalisierung” wohl die bekanntesten sind.

Wahrend der Begriff der ,Internationalisierung” schon lange Zeit gebrauchlich
ist, erlangt der Begriff der ,Globalisierung” erst seit wenigen Jahren
zunehmende Bedeutung und Bekanntheit.

Globalisierung ist die wirtschaftliche Verflechtung und die daraus resultierende
Abhangigkeit verschiedener Lander und ihrer Wirtschaftssubjekte in vielen
Bereichen und Beziehungen, die zwar 6konomisch induziert wird, jedoch das
gesamte politische, institutionelle und soziale Geflige erfasst.

Globalisierung kann sowohl einen Zustand als auch einen Prozess bezeichnen.
Die Globalisierung ist eng verbunden mit dem Begriff der Internationalisierung,
dennoch sind diese beiden Begriffe gegeneinander abzugrenzen.

Als Hauptakteure in der Globalisierung gelten multinationale Unternehmen, die
sukzessiv ihre nationalen Grenzen Uuberschreiten und sich der nationalen
Verantwortung zunehmend entledigen, zugleich aber wachsenden Einfluss auf
die wichtigsten Handlungsfelder staatlicher Politik gewinnen.

Bei der Globalisierung spielen auch Lohnkosten in einigen Branchen und bei
arbeitsintensiven Tatigkeiten eine wichtige Rolle. Doch in vielen Fallen sind
andere Motive ausschlaggebend.

Es geht bei manchen Branchen um den Anschluss an technologische
Entwicklungen und innovative regionale Cluster. Beim Engagement in Ubersee

ist in der Regel der Marktzugang das entscheidende Motiv.



Damit sind nicht nur internationale Wirtschaftsaktivitdten in Form von Handel,
Investitionstatigkeiten und Finanztransaktionen gemeint, sondern es geht um
eine bestimmte Form und Reichweite der Internatonalisierung.

Wenn die Internationalisierung nur das Ergebnis von Produktionsverlagerungen
und Transaktionen ist, die in nationalen Zusammenhé&ngen verankert sind, kann

man nicht von Globalisierung sprechen.

Die Internationalisierung ist die weitgehende Ubertragung von Produkten und
Konzepten, die urspringlich fir den heimischen Markt entwickelt wurden, auf
die Auslandsmarkte mit lediglich geringen bzw. keinen Modifikationen.

Die Internationalisierung dient vor allem der zuséatzlichen Stitzung und Ab-
sicherung heimischen Aktivitaten.

Die Okonomische Globalisierung geht Uber das Internationalisierungs-
verstandnisse hinaus und présentiert sich aus makro- und mikrobkonomischer

Perspektive als mehrdimensionales Phanomen.

Ursachen und Herausforderungen der Globalisierung sind:

1. Der verstarkte Wettbewerb auf den Weltmarkten, vor allem der erhéhte
Druck auf die Arbeits- und Lohnkosten und die damit verbundene
Verlagerung von arbeitsintensiven Fertigungsbereichen mit gering-
qualifizierten Anforderungsprofilen ins Ausland.

2. Die Verlagerung der globalen Wachstumsdynamik auf die Volks-
wirtschaften des asiatischen Raums ; Nach den japanischen
Unternehmen haben es die Unternehmen der sog. Tigerstaaten in
kirzester Zeit verstanden, sich mittels der Kombination ginstiger
Lohnkosten und der Beherrschung auch anspruchsvoller Technologien
zu mehr als ernsthaften Konkurrenten westlicher Firmen in unter-
schiedlichsten Branchen zu entwickeln.

3. Zunehmende protektionistische MalRnahmen der Industrielander trotz der
Liberalisierung des Welthandels und dem Aufholen einiger Unternehmen
aus den sog. Tigerstaaten und der allmahlichen wirtschaftlichen
Integration grof3er asiatischer Flachenstaaten(China, Indien).

4. Der Zusammenbruch des planwirtschaftlichen Wirtschaftssystems und
die sich daran anschlieBenden politischen und wirtschaftlichen Reform-
prozesse in den Ostblocklandern.



5. Sinkende Kosten fir die Nutzung moderner Informations- und
Kommunikationstechnologien, sinkende Bedeutung der Kosten des
Transports von Gutern und die bestandig geringerwerdende Bedeutung
dieser Faktoren fir die Entscheidung Uber den Standort von
Produktionsstatten.

Der generelle Trend zur weiteren grenziberschreitenden Produktion und
Wertschopfung in Unternehmensverbinden ist nicht mehr nur fur die bekannten
Grossunternehmen von Industrielandern, sondern zunehmend auch fir
Unternehmen von Entwicklungslandern sowie mittelstandische Unternehmen

festzustellen.

Die Globalisierung ist aber auf einige Branchen und — was Lebensstile und
Absatzmarkte betrifft — zumeist nur auf die Zentren der sog. Triade beschrankt.
Daher ist auch in rein wirtschaftlicher Hinsicht Globalisierung keine
angemessene Beschreibung des realen Ausmal3es internationaler Verflechtung.
Eine Folge der Globalisierung ist ein wachsendes Gefédlle zwischen
prosperierenden und unterentwickelten Regionen.

Aber nicht nur in wirtschaftlicher, sondern auch in gesellschaftlicher Hinsicht

sind Globalisierungsprozesse festzustellen.

Es findet eine zunehmende Liberalisierung von Guter-, Kapital-,
Dienstleistungs- und Arbeitsméarkten statt.

Kapital hat als Produktionsfaktor in Vergleich zur Arbeit bereits den hdchsten
Grad globaler Mobilitat erreicht. Diese hohe Mobilitdt setzt Volkswirtschaften
bzw. ihre ,Standorte* zusétzlich unter Druck.*

Auf der Suche nach gunstigeren Kapitalverwertungsbedingungen flie3t Kapital

von einen Standort zum anderen.



Durch die Standortdiversifikation und Standortmobilitat wachst der Handel
innerhalb der multinationalen Konzerne sowie zwischen den ausgelagerten
Produktionsstatten und es wachsen auch die Einflussmoglichkeiten der multi-
nationalen Konzerne auf Politik und Gesellschaft.

Dort, wo sich in einer Region komparative Vorteile in Form von Steuern,
Subventionen oder Arbeitsbedingungen anbieten, wird produziert.

Die Investitionsentscheidungen  werden grenziuberschreitend unter
Bertcksichtigung von Standortvorteilen auf dem Globus getroffen.

Welche Konsequenzen hat die Globalisierung fur Deutschland im Bereich der
Beschaftigungsentwicklung, des Sozialstaates und der tarifpolitischen
Auseinandersetzung?

Kann die Bundesrepublik trotz des wachsenden Drucks durch die internationale
Konkurrenz ihre Position im Warenexport halten?

Ist der Abbau des Flachentarifvertrags und damit die Schwéchung der
Gewerkschaften letztlich auch aus der Sicht der Unternehmen und ihrer
Verbande kontraproduktiv?

Verfugt das derzeitige deutsche Tarifsystem bereits heute tber ausreichende
Flexibilitat?

Verfugt die auf Nationen beschrankte, aktive Tarif-, Sozial- und
Beschaftigungspolitik noch Uber hinreichende Wirkungskraft und hat sie
weiterhin  Zukunft? Hat die jetzige Form der Mitbestimmung weiterhin
Zukunftschancen?

Ist das Herunterkonkurrieren sozialer Standards vielleicht eine Antwort auf die
schwerwiegenden Herausforderungen der Globalisierung?

Heute ist unbestritten, dass die internationale Organisation der wirtschaftlichen
Aktivitaten eines der zentralen Probleme der industriellen Beziehungen in

Europa und in der Welt darstellt.

' Monika Stumpf-Fekete hat diese Investitionsstrategie ,Regime Shopping” genannt:

Unternehmen bevorzugen im Rahmen der Ansiedlungspolitik die Standorte bevorzugt, wo
die Einflisse von Arbeithnehmerseite bzw. Staat auf unternehmerische Entscheidungen
schwach sind wund die Arbeitskosten niedrig sind. (,Regime Shopping und
Arbeitnehmermitwirkung. Standortentscheidungen deutscher Konzerne in einer entgrenzten
Wirtschaft.” In: Begrenzte Entgrenzungen: Wandlungen von Organisation und Arbeit; Heiner
Minssen (Hg.); Berlin: Ed. Sigma; S71-82; 2000)



Der verstarkte Wettbewerb der Standorte auf den Weltmarkten hat die Fahigkeit
aller national begrenzten Systeme beeintrachtigt, ihre industriellen Beziehungen
und die Regulierung der Arbeitsverhaltnisse in verschiedenen Branchen und
Betrieben zu vereinheitlichen, um soziale Gleichheit durchzusetzen. Die
Chancen fur eine kompensierende Insititutionenbildung auf supranationaler
Ebene oder eine Harmonisierung der nationalen Systeme sind sehr gering.
Vielmehr ist zu befirchten, dass nationale Systeme einem Erosionsdruck
ausgesetzt werden, der sie zwingt, sich markt- und wettbewerbskonform

umzustrukturieren.

Die deutsche Mitbestimmung kann erst dann auch fur die Zukunft erhalten
werden, wenn nachgewiesen werden kann, dass Mitbestimmung auch der

Produktivitatssteigerung dient.

.,Nach Ansicht von Fohr ist es moglich, Mitbestimmung als positiven
Standortfaktor zu begreifen und dabei gleichzeitig legitime
Arbeitnehmer-Interessen zu berucksichtigen. Dies setze sowohl in
den FlUhrungsetagen als auch bei der Interessenvertretung einen
Umdenkungsprozess voraus.“?

Die zunehmende wirtschaftliche Globalisierung hat das Bewusstsein um
kulturbedingte Managementprobleme geférdert, da in der Begegnung mit
Gastlandern die kulturellen  Unterschiede in managementrelevanten

Einstellungen, Motiven und Verhaltensweisen besonders augenfallig werden.

In einer multinationalen Unternehmung missen Manager und Mitarbeiter aus
verschiedenen Kulturen eng zusammenarbeiten und tragen gemeinsam die
Verantwortung fur Erfolg und Misserfolg.

Dabei treffen sie haufig auf Probleme, die meist ihren Ursprung in der
unterschiedlichen Kultur haben. Managementtheorien und -praxis, die sich in
einem Land bewéhrt haben, bringen namlich in einem anderen Land nicht

immer die gleiche Effizienz.

2 Fohr, Horst: Globalisierung der Wirtschaft, Standortwettbewerb und Mitbestimmung;

Friedrich-Ebert-Stiftung Abt. Arbeits- und Sozialforschung; Bonn 1996; Seite 75 ff.



Daher werden sie in einer multinationalen Unternehmung h&ufig gezwungen
sein, ihre Managementpraktiken an die Situation, an das kulturelle Milieu des
Gastland anzupassen.

Kulturelle  Faktoren, wie beispielsweise Wertvorstellungen, Glauben,
Gewohnheiten und Traditionen stehen oft notwendigen Veranderungen in der
Gesellschaft bzw. in Unternehmungen entgegen.

Diese interkulturellen Spannungen resultieren haufig aus Fehlinterpretationen
einer Kultur durch eine andere Kultur.

Man hat erkannt, dass der Erfolg eines Auslandsengagements ganz ent-
scheidend davon abhéngt, wie die neue Auslandsgesellschaft bzw. die
entsandten Mitarbeiter sich an die Gastlandkultur anpassen.

Um wirtschaftspolitischen Interessen von Gastlandern, landesspezifischen
Wertvorstellungen und Bedurfnissen entsprechen zu kbénnen, missen die
jeweiligen Auslandsgesellschaften eines Unternehmens lber grol3e Spielrdume

verfligen.

1.2 Aufbau der Arbeit

Die seit den 80er Jahren immer harter werdende Konkurrenz auf dem
Weltmarkt und zunehmende protektionistische MaRnahmen der USA und EU,
der beiden grof3en Handelspartner Koreas, veranlassen auch koreanische
Unternehmen ihre stark von den Lohnkosten abhangigen Exportstrategien zu
Uberdenken.

Die koreanischen Unternehmen sehen sich gezwungen durch direkte
Investitionen in Marktnahe solche Hemmnisse zu umgehen oder auf3er Kraft
zusetzen.

Bei den Direktinvestitionen von koreanischen Unternehmen in Europa und in
der USA stehen hauptsachlich die MarkterschlieRung, die Uberwindung von
Handelsbarrieren, die Verstarkung des Marketingaktivitdt und die Technologie-

Aufnahme im Vordergrund.
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Allerdings haben nur relativ wenige Unternehmen der Schritt vom Exporteur
zum produzierenden Unternehmen in Europa realisiert.

Mit der Globalisierung werden dem koreanischen Management neue Auf-
gaben gestellt. So bauen koreanische Konzerne Produktionsstandorte auch in
Europa auf, wie auch bundesdeutsche Unternehmen Sachkapital ins Ausland
lenken, um marktnah produzieren zu kdnnen.

Um im Ausland langfristig erfolgreich zu sein, muss der koreanische Manager
neben okonomischer Effizienz auch seine kulturelle Funktionalitdt aufweisen,
wobei Fahigkeiten wie Kooperation mit Menschen fremder Mentalitat, soziale
Kontaktfahigkeit und Improvisationsvermégen fur einen erfolgreichen Auslands-
Einsatz ausschlaggebend sind. Die Fahigkeit, sich in der fremder Kultur
angemessen verhalten zu kénnen, ist unabdingbare Voraussetzung.

Damit stellt sich die Frage, was ist eigentlich Kultur ?

~Kultur besteht nach Schein, in den grundlegenden Wert-, Denk- und
Verhaltensmustern, die den Mitgliedern einer Kulturgemeinschaft ein
Uber-situativ stabiles Verstandnis dartber vermittelt, wie Dinge zu
sehen und Probleme Ublicherweise zu l6sen sind.“®

Fur die Fdhrungskraft ist es zundchst wichtig, die Unterschiede und
Gemeinsamkeiten zwischen der Kultur des Gastlandes und des Heimatlandes
zu erkennen.

Die Problematik besteht dabei zundchst darin, dass Kultur nicht direkt
beobachtet, sondern nur tiber einen Interpretationsvorgang erschlossen werden
kann.

Ein solcher ,Entschlisselungsvorgang” ist um so aufwendiger und die damit
verbundenen Konfliktpotentiale um so hoher, je ,entfernter” die Gastkultur von
der Heimatkultur ist.

3 Schein, Edgar: in: Klimecki, Rudiger. G. (1996): Mitarbeiterfihrung in fremden Kultur; In:

Macharzina, Klaus/Wolf, Joachim (1996): Handbuch Internationales Fuhrungskrafte-
Management; Diisseldorf, Heidelberg, Prag, Wien 1996; Seite 340.



11

Ohne Kulturverstandnis kann es zu inneren Kindigungen, Verantwortungs- und
Kompetenzverweigerung, mangelhaftem Informationsaustausch zwischen
Management und Belegschaften und hoher Fluktuation oder Fehlzeiten seitens
der Mitarbeiter kommen.

Selbstverstandlich reicht die Kenntnis der Kulturunterschiede an sich allein nicht
aus, um im interkulturellen Management erfolgreich zu sein. Vielmehr gilt es
herauszufinden, welche spezifischen Unterschiede und Gemeinsamkeiten
zwischen den neuen und alten Bedingungen vorhanden sind, um trotz aller
Kulturunterschiede eine erfolgreiche Integration gewahrleisten zu kénnen.
Wenn schon innerhalb eines einzigen Kulturkreises Konflikte zwischen den
Einzelnen und der Organisation die Regel sind, wie viel drastischer missen
diese Konflikte werden, wenn Vertreter unterschiedlicher Kulturkreise
aufeinander treffen?

Ein Vertrauensverhaltnis ist zweifellos fir eine erfolgreiche menschliche

Zusammenarbeit im Unternehmen unerlasslich.

Dann stellt sich die Frage, inwieweit beruhen derartige Probleme auf
interkulturellen Missverstandnissen und fehlender Kommunikation zwischen
den kulturellen Gruppen?

Zu welchen Problemen fuhrt die Beschéaftigung einheimischer Arbeitskréafte in
Auslandsniederlassungen?

Wie lassen sich derartige Probleme I6sen?

Welche Probleme sind bei der Anknipfung von Geschaftsbeziehungen und der
Fuhrung von Geschéaftsverhandlungen mit Partnern aus fremden Kulturen zu
beachten?

Wie sehen Ldsungsmoglichkeiten aus?

Welche Probleme ergeben sich beim Einsatz bzw. der Versetzung von
Mitarbeitern in Lander mit unterschiedlichen kulturellen Bedingungen?

Welche kulturell bedingten Anpassungsschwierigkeiten haben Manager zu
bewéltigen, wenn sie im Ausland fur ihre Unternehmung tatig werden? Wie
kann man diese Mitarbeiter rechtzeitig auf die kulturellen Eigenheiten des

Gastlandes vorbereiten?
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Gibt es dafir spezifische Schulungsprogramme?

Wie gut sind solche Schulungsprogramme und wie missen sie aufgebaut sein?
Sind diese Schulungsprogramme Uberhaupt notwendig, sinnvoll, erfolgreich?
Welche Hilfen kénnen dem Mitarbeiter einer Unternehmung fir die Fahrungs-
aufgabe im Ausland mitgegeben werden?

Warum wirkt ein autoritéarer oder ein partizipativer Fihrungsstil in manchen
Kulturen effizienter als in anderen?

Warum scheitern manche Versuche der Ubertragung heimatlichen
Management-Know-hows in fremde Kulturen?

Warum gliicken solche Versuche in anderen Fallen?

Im Mittelpunkt ihres Interesses stehen sowohl die soziokulturellen, als auch die
okonomischen, technologischen, politischen und rechtlichen Unterschiede
zwischen den Landern und die sich daraus ergebenden Probleme fir die
Fuhrung internationaler Unternehmen.

Auffallig ist dabei, dass die Fachkompetenz offensichtlich nur von unter-

geordneter Bedeutung ist.

Das weist auf einen maoglicherweise folgenschweren Bruch zwischen der
Entsendungspolitik vieler Unternehmen und dem Anforderungsprofil im
Gastland hin: Fur das Unternehmen steht das Sachproblem im Vordergrund,

das es im Ausland schnell zu I6sen gilt.

Es wird also der Fachmann oder die Fachfrau mit der genau fir bestimmte
Probleme richtigen ,sachlichen Kompetenz*“ gesucht.

Doch erfolgt die Auswahl des ,Experten“ dann nach Gesichtspunkten, auf die
es beim Auslandseinsatz aber vielfach gerade nicht ankommt. Die relativ
geringe Bedeutung der Fachkompetenz ergibt sich vermutlich durch die starke

kommunikative Uberlagerung dieses Faktors.
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Fachkompetent als Fuhrungskraft im Ausland ist eben nicht, wer etwas weil3,
sondern die Botschaft des Unternehmens in den Codes der fremden Kultur
vermitteln kann. Und diese Vermittlungsfunktion, beispielsweise zwischen
Unternehmen und Arbeitnehmer, macht die FUhrungstatigkeit im Kern aus. Das
heil3t, die Vermittlungsfunktion der Fuhrungskrafte in Auslandsniederlassungen
ist entscheidend fur harmonische Arbeitsbeziehungen.

Zur Analyse der Arbeitsbeziehungen in koreanischen Unternehmen in
Deutschland ist es zunadchst notwendig die geschichtliche Entwicklung und
gegenwartige Situation der koreanischen Gewerkschaftsbewegung sowie die
Besonderheiten bzw. Unterschiede zu den deutschen Gewerkschaften zu

untersuchen.

Dafir werden im Kapitel 2 die chronologische Entwicklung der koreanischen
Gewerkschaften seit der Entstehung des Kapitalismus in Korea sowie die

gegenwartige Situation dargestellt.

Im Kapitel 3 werden Investitionstatigkeiten der koreanischen Unternehmen in
Deutschland und daraus resultierende Unterschiede in Verhalten, Einstellungen
und Erfahrungen des nach Deutschland entsandten koreanischen Personals
untersucht.

Leider ist es nicht gelungen, direkt mit den koreanischen Managern zu
sprechen, weil trotz mehrmaliger Anfragen keine Bereitschaft zum Gesprach

vorhanden war.

Nach der mehrmaligen Berichterstattung sowohl in koreanischen als auch in
deutschen Medien Uber den negativen Umgang koreanischer Manager mit
deutschen Belegschaften ist die Ablehnung von Interviews zwar einerseits
verstandlich, andererseits sollte man aber gerade deswegen offensiv die
unterschiedliche Verfassung der Arbeitsbeziehungen darstellen.
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In Kapitel 4 werden Erfahrungen und Meinungen der deutschen Belegschaften
mit koreanischen Managern bzw. Managementmethoden dargestellt.
Dem liegen ausfuhrliche Gesprache mit Betriebsraten und einem zusténdigen

Gewerkschaftsfunktionér zugrunde.

In Kapitel 5 werden die zusammenfassende Bewertung und die
Zukunftsperspektive sowie Erwartungen der Belegschaften und des

Managements behandelt.

Zur Zeit ist die Anzahl der Unternehmen aus Korea mit Produktionsstatten in
Deutschland noch gering, aber im Hinblick auf die EU-Harmonisierung werden

weitere Unternehmen folgen.
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2. Die koreanische Gewerkschaftsbewegung
2.1 Entwicklung der koreanischen Gewerkschaftsbewegung

2.1.1 Wahrend der Besatzungszeit durch Japan

Die Arbeit ist heute eine zentrale Dimension des menschlichen Lebens und sie
bestimmt nach wie vor Einkommen, Alterssicherung, gesellschaftliches Prestige
oder Freizeitverhalten. Deshalb muss die Arbeit so gestaltet werden, dass sie
den arbeitenden Menschen im Mittelpunkt stehen Ilasst, indem sie
menschenwirdigen Anforderungen genigt und den Bedirfnissen der
arbeitenden Menschen entspricht.

Es ist unbestritten, dass dies ohne organisierte Interessenvertretungen in Form
von Gewerkschaften schwer durchsetzbar ist.

Daher ist kein Industriestaat heute ohne Gewerkschaften vorstellbar.

Sie schopfen nicht nur die soziale Ergiebigkeit der Wirtschaft aus, sondern
fordern auch indirekt den wirtschaftlichen Fortschritt. Das Engagement der
Gewerkschaften geht aber heute weit Uber die soziale Interessenvertretung
hinaus. Allerdings unterscheiden sich die Gewerkschaften verschiedener
Lander aufgrund unterschiedlicher historischer, politischer, gesetzlicher,
sozialer und kultureller Gegebenheiten ihrer Entstehung und Entwicklung auf

vielfaltige Weise.

,Die Geschichte der koreanischen Gewerkschaftsbewegung ist eine
Geschichte der Verfolgung und Unterdriickung.“*

Die koreanische Gewerkschaftsbewegung nahm ihren Anfang in den 20er
Jahren mit der Grindung der Chosun Nodong Kong-Jae-Hwaa' (Arbeiter-
selbsthilfeverein) auf regionaler Ebene unter der japanischer Kolonialherrschatft.
In jener Zeit haben die Arbeiter und Bauern unter unmenschlichen
Lebensbedingungen gelitten.

Zur Verbesserung der schlimmsten Arbeitsbedingungen und zur Sicherung des

Existenzminimums wurden verschiedene Ilokale Gewerkschaften oder

* Kang, Yong-Tak: Funktionsfahigkeit des koreanischen Senioritatsentlohnungssystem
hinsichtlich personaler Flexibilitat: Dissertation Mannheim 1993; Seite 31
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Arbeitervereine in Form von Selbsthilfegruppen gegrindet, mit deren Hilfe die
Arbeitskampfe wirkungsvoller organisiert werden konnten.

Aber das vorrangige Interesse der damaligen Gewerkschaftsbewegung unter
der japanischen Kolonialherrschaft war durch den antijapanischen
Befreiungskampf gekennzeichnet. Gelegentlich werden auch Anstrengungen
ansatzweise erkennbar, das Wohl der arbeitenden Bevolkerung zu férdern und
zu sichern, aber wegen der konfuzianischen Tradition und der brutalen
Unterdrickung durch die Kolonialherrschaft war dies kaum zu realisieren.
Generell gilt jedoch: Die antijapanische Unabhangigkeitsbewegung war im
wesentlichen das Herzstick aller sozialen und politischen Bewegungen
wahrend der Kolonialzeit von 1910 bis 1945.

Erst um 1930 entstanden Gewerkschaften auf industrieller Ebene.
Der Grund fir die Gewerkschaftsbildung auf industrieller Ebene war die
Forderung nach Solidaritat aller Arbeiter, um gegen die Unterdrickung der

Arbeiterbewegung durch die japanische Besatzungsmacht zu kampfen.

2.1.2 Entstehung der koreanischen Gewerkschaftsbewegung

Erst nach der Ende des 2. Weltkrieges und damit nach der Befreiung von der
japanischen Kolonialherrschaft 1945 entwickelten sich die Gewerkschaften als
eine eigenstandige Bewegung, die jedoch von den politischen Gegebenheiten

stark beeinflusst worden war.

Neben der schwierigen politischen Lage herrschten in Korea auch

wirtschaftliche Probleme.®

5 Nach dem 2. Weltkrieg wurde Korea durch die UNO Resolution in Nord- und Sudkorea
geteilt und der nérdliche Teil von der Sowjetunion und der stdliche Teil von den USA
besetzt und verwaltet. Dazu kamen noch Ideologische Auseinandersetzungen
innerhalb Sitidkoreas zwischen linksgerichteten Gruppierungen und demokratischen
nach Westen gerichteten Gruppierungen und Parteien.
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Nach dem zwangsweisen Abzug des japanischen Kapitals und fortgeschrittener
Technologien, die der japanische Imperialismus gebracht hatte und die fast die
gesamte damalige koreanische Wirtschaft beherrscht hatten, befand sich die

koreanische Wirtschaft in einer besonders schwierigen Lage.®

Eine besonders ungunstige Wirtschaftsstruktur ergab sich daraus, dass
entsprechend den Planungen der japanischen Kolonialmacht die
Schwerindustrie im rohstoffreichen Nordkorea angesiedelt war und die
Leichtindustrie und die landwirtschaftliche Produkte verarbeitende Industrie in
Sudkorea. Beide Landesteile waren nun durch die Teilung von Korea nicht nur

voneinander getrennt, sondern behinderten sich gegenseitig.

Nachdem die amerikanische Besatzungsmacht in Stidkorea formell die Bildung
von Gewerkschaften ermdglicht hatte, wurde auf der einen Seite von den
linksgerichteten Arbeitern und Gewerkschaftsfiuhrern, die gegen die
japanischen Unterdrickung im Untergrund Widerstand geleistet haben und
nach der Befreiung der kommunistischen Parteien angehorten ,The Council of
Korean Trade Union* (TCKT - Verband der koreanischen Gewerkschaften),
eine marxistisch-kommunistische Gewerkschaft gegrindet. Auf der anderen
Seite wurde dagegen von rechtsgerichteten Kraften ,The Federation of Korean
Trade* (TFKT - Die Vereinigung koreanischer Gewerkschaften) als anti-

kommunistische Gewerkschaft aufgebaut.

Die antikommunistisch ausgerichtete Gewerkschaft ,The Federation of Korean
Trade" war von den rechtsgerichteten Parteien und Nationalisten organisiert
worden zu dem Zwecke, die sozialistischen Gruppen zu beka&mpfen. Die
Hauptaufgabe der Gewerkschaft ,The Federation of Korean Trade" war es, die
Industriegewerkschaft auf nationaler Ebene aufzubauen, indem sie die
sozialistisch orientierte Gewerkschaft ,The Council of Korean Trade Union* im

antikommunistischen Kampf zerstéren und ausschalten sollte.

® Da in der damaligen Zeit die Wasserkraftwerke Hauptenergiequelle waren und tiberwiegend

im nordlichen Teil von Korea lagen, waren nach der Teilung die Stromleitungen unterbrochen.
Dadurch wurde im stdlichen Teil von Korea eine Energiekrise ausgeltst.
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Die Gewerkschaft ,The Federation of Korean Trade" versuchte kaum die
Arbeitsbedingungen der Arbeiter zu verbessern und zu reformieren, sondern
ausschlief3lich den antikommunistischen Kampf in der Arbeiterschaft erfolgreich
fortzufthren.

Diese Spaltung und Polarisierung der gewerkschaftlichen Aktivitaten unter der
Besatzungsmacht spielten eine wichtige Rolle bei der Bildung und Entwicklung
der koreanischen Gewerkschaftsbewegung und spiegelte das politische Gesicht
des Landes wéahrend der Besatzungszeit der USA. Die Besatzungsmacht (USA)
fuhrte das erste moderne Arbeitsgesetz nach dem Vorbild der amerikanischen
Arbeitsgesetze in Korea ein. Es war autoritéar, antikommunistisch und auch

antigewerkschatftlich.

Im Jahre 1947 wurde die kommunistisch orientierte Gewerkschatft, ,The Council
of Korean Trade Union®, durch ein Dekret der amerikanischen
Besatzungsmacht verboten und mit der Errichtung der Republik Korea 1948
wurde ,The Federation of Korean Trade Union“ der einzige legale koreanische
Gewerkschaftsbund, der die konkreten und alltdglichen Interessen der
Arbeiterschaft vertreten und verteidigen konnte. Trotz Legitimation und
Zuwachs an Mitgliederzahl erfillten die Gewerkschaften ihre urspringlichen
Funktionen, wie die Verbesserung der Arbeitsbedingungen der Arbeitnehmer
nicht effektiv und zeigten strukturelle Schwachen, weil ihnen gewerkschatftliche
Organisationserfahrungen wegen der kurzen Geschichte der Industrialisierung

fehlten.

Hinzu kam, dass die Gewerkschaften fur den antikommunistischen Kampf von

der Regierung manipuliert wurden.

,Die Grunde fur die strukturelle Schwache der siudkoreanischen
Gewerkschaften, lassen sich wie folgt zusammenfassen:
1. Die Entstehung der Gewerkschaften in Sudkorea ist keine

spontane Vereinigung wie in den westlichen Landern, sondern
basiert auf den Bedurfnissen der staatlichen Wirtschaftspolitik.
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2. Die rechtlichen und fuhrungspersonellen Voraussetzungen der
Gewerkschaftsbildung waren nicht erfillt; vielmehr konnten die
durch die Verfassung wund verschiedene Einzelgesetze
geschitzten Grundrechte der Arbeitnehmer durch vielféltige
Anordnungen oder Subgesetze =zugunsten der Arbeitgeber
eingeschrankt werden. Die etablierten Gewerkschaften in
Sudkorea, insb. der Dachverband ,The Federation of Korean
Trade Unions* (FKTU), hatten wegen ihres unternehmer- und
regierungsfreundlichen Charakters nicht das Vertrauen der
Arbeiterschaft und der Intellektuellen erhalten. Durch die
damaligen Gesetz wurde nur die Bildung von

Betriebsgewerkschaften gestattet. Damit wurde das
Gewerkschaftssystem in Sudkorea von einem
Industriegewerkschaftssystem auf ein

Betriebsgewerkschaftssystem umgestellt.

3. Eine stabile Gewerkschaftsentwicklung ist in Stdkorea immer
noch nicht erreicht. Das damalige Gewerkschaftssystem in
Sudkorea muss aufgrund der Spaltung zwischen dem
linksgerichteten ,The Council of Korean Trade Union“ und der
rechtgerichteten ,The Federation of korean Trade Union* als
instabil eingeschatzt werden.*’

2.1.3 In den 50er Jahren

Anfang der 50er Jahre traten die Gewerkschaften wegen des Koreakriegs
(1950-1953) kaum in Erscheinung. Nach dem Ende des Koreakriegs war eine
gesunde Entwicklung der Gewerkschaften sowie eine echte Vertretung der
Arbeitnehmerinteressen unmaglich, weil die gewerkschaftlichen Aktivitdten im
wesentlichen vom Staat eingeschrankt bzw. zugunsten der Arbeitgeberseite
gesteuert wurden.

AuBBerdem wurden die meisten Funktionédre der Gewerkschaften — aufgrund
ihrer mangelnden Qualifikation und des geringen Bewusstseins als
Arbeitnehmervertreter — nicht selten sowohl vom Staat als auch von der

Arbeitgeberseite manipuliert. Die Gewerkschaften verloren dadurch die

" Kim, Yong-Won : Arbeitnehmermitbestimmung in Stdkorea — kritische Analysen und

Reformvorschlage in Licht der Erfahrungen der Bundesrepublik Deutschland; Frankfurt am
Main 1993; Seite 5.
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Anerkennung durch die arbeitenden Menschen, was schliel3lich einen
Machtverlust zur Folge hatte.

Nachdem die koreanische Wirtschaft sich einigermal3en vom Koreakrieg erholt
hatte, fanden viele Arbeitskampfe ohne Beteiligung der offiziellen
Gewerkschaften auf betrieblicher und regionaler Ebene statt. Die wichtigsten
Ursachen dafur waren: Erstens wurden die Gewerkschaften bzw.
Gewerkschaftsfuhrer aufgrund ihrer mangelnden Qualifikation und des geringen
Bewusstseins als Arbeitnehmervertreter nicht selten sowohl vom Staat als auch
von der Arbeitgeberseite manipuliert. Praktisch nahmen sie ihre eigentliche
Aufgabe kaum wabhr.

Die Gewerkschaften ordneten sich vielmehr den Direktiven der
Regierungspartei unter und wurden ein Teil der Regierungsinstitutionen.
Wahrend die Arbeiter unter schlimmen Arbeitsbedingungen litten und ihre
Rechte einzufordern versuchten, hatten die Gewerkschaftsfuhrer ihr Augenmerk
von den Interessen der Arbeiter auf die Machtpositionen innerhalb des
Staatsapparates gelenkt. Die Gewerkschaften hatten die Anliegen der Arbeiter
nicht nur vernachlassigt, sondern traten aktiv fur die Forderung der
Unternehmen und der Wirtschaftspolitik der Regierung ein.

Dies wurde sowohl von organisierten Arbeitern, als auch von den nicht-
organisierten Arbeitern kritisiert. Die Gewerkschaften verloren damit Sympathie,
Vertrauen und Bedeutung bei den arbeitenden Menschen.

Zusétzlich trugen die pramoderne Unternehmenspolitik der Unternehmer und
die einseitig unternehmensfreundliche Wirtschaftspolitik der Regierung zu den
Konflikten bei.

Die patriarchalische Fiihrungsanschauung der Unternehmer, die eine ungleiche
Beziehung zwischen Kapital und Arbeit zugrundelegt, hat eine enge Verbindung
zur konfuzianischen Kultur, die einen grof3en Einfluss auf die verschiedenen
Lebensbereiche in Sudkorea sowie die unternehmerische Betriebsflihrung
genommen hat. Nach dieser Sichtweise sind der Arbeitnehmer lediglich ein
Objekt, das wie ein Kind in einer Familie geschiitzt werden muss, so dass eine
gleichberechtigte Organisation der Arbeitnehmer durch Gewerkschaften nicht

annehmbar ist.



21

Die Ansicht der Unternehmer Uber Gewerkschaften schliel3t an die Ideologie an,
nach der die Gewerkschaften als eine gefahrliche Gruppe angesehen werden,
die keine positive Auswirkung auf die Entwicklung der Unternehmen hat und fur

den betreffenden Betrieb nur schadlich ist.

2.1.4 In den 60er Jahren

Ab 1961 begann in Korea nach dem Militarputsch® mit der Griindung moderner
Betriebe eine vom Staat geleitete Industrialisierung.

Korea ist ein Land ohne nennenswerte natirliche Ressourcen.

Die Geschichte des Kapitalismus in Korea ist im Gegensatz zu Westeuropa
sehr kurz. Daher foérderte der Staat mit verschiedenen Verginstigungen die
Kapitalbildung bzw. Kapitalakkumulation.

Deshalb waren die Unternehmen in allen Dingen abhéngig vom Staat.

Bspw. waren die Unternehmen sogar bei Problemen zwischen Arbeitnehmern
und Arbeitgebern nicht willens, die Verhandlungen eigenverantwortlich zu
fuhren, sondern erwarteten immer, dass der Staat solche Probleme I6sen sollte.
Eine zentrale Annahme der staatlich geleiteten wachstumsorientierten
Industrialisierung war, dass das exportorientierte Wirtschaftswachstum nur
aufrechterhalten werden kann, wenn die Lohne der Arbeiter so niedrig liegen,
dass die Produkte zu einem gunstigen Preis auf den Weltmarkt verkauft werden
konnen.

Die Militarregierung begann nach dem Militarputsch 1961 in Korea eine
planméafRige Industrialisierung (5 Jahresplan).

Im Anfangsstadium der Industrialisierung wurde die wirtschaftliche
Entwicklungspolitik ganz vom Staat geleitet. Ein Charakteristikum der
Entwicklung des koreanischer Industrialisierung liegt in der starken Férderung

des Monopolkapitals.
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Mit der vom Staat geleiteten planwirtschaftsahnlichen Industrialisierung (strikte
Zielvorgabe und verbilligte Grundnahrungsmittel usw.) verscharften sich die
Arbeits- und Sozialkonflikte. Mit der Niedriglohnpolitik und ungleich-gewichtigen
Einkommensverteilung vertieften sich die Einkommensunterschiede.

Mit der Politik der Industrialisierung der 60er Jahre vollzogen sich in der
Gesellschaft in verschiedener Hinsicht tiefgreifende Veranderungen.

Viele Menschen aus hauptsachlich landwirtschaftlich genutzten Gebieten waren
in die Stadte oder in Industriegebiete abgewandert und boten sich als billige
Arbeitskrafte an.

Die Arbeitnehmer, die erheblich zum Wirtschaftswachstum beigetragen hatten,
wurden von der Verteilung des Erwirtschafteten weitgehend ausgeschlossen.
AulRerdem war die Regierung der Ansicht, dass die Arbeitskampfe zwischen
Arbeitnehmern und Arbeitgebern in jeden Fall Hindernisse fur die Fortsetzung
der langfristigen Wirtschaftsentwicklung seien.

Im Jahr 1961 wurde per Dekret der bis dahin vorherrschende Dachverband der
Gewerkschaften sowie alle unabh&ngigen Einzelgewerkschaften aufgelOst.
Danach hat die Regierung den koreanischen Gewerkschaftsdachverband
.Federation of Korean Trade Unions (FKTU)", als einzige legitime Gewerkschaft
in einer einheitlichen Struktur wieder neu organisiert. Dabei gestattete sie nur
die Bildung von Betriebsgewerkschaften, die sich den Industriegewerkschaften
und damit dem Dachverband FKTU anschlielRen missen.

Zusatzlich wurden die Arbeitsgesetze 1963 geédndert, indem die staatlichen
Einflussmdglichkeiten in Arbeitsrechtfragen verstarkt und Streiks beschrankt
wurden.®

Ein solcher Trend mag in allen Entwicklungslandern vorhanden sein, in denen
die Gewerkschaften gezwungen sind, sich vorgefassten und auferlegten

wachstumsorientierten Entscheidungen zu unterwerfen.

8 Im Jahr 1960 wurde durch eine Revolution das damalige Regime gestirzt und es herrschte

politische Instabilitat. Am 16.05.1961 war durch Militdrputsch General Park an die Macht
gekommen und anschlief3end durch Wahl im Jahr 1963 legitimitiert worden.

Ein Beispiel dafir ist die Ernennung des Vorsitzenden des Gewerkschaftsdachverbands
durch staatliche Organe, d.h. Gewerkschaftsfilhrer wurden nicht von Mitgliedern gewahlt
sondern ernannt.
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Allerdings mussen dann vom Staat auch Malinahmen ergriffen werden, um
soziale Spannungen zu vermeiden. Der Ausbau der sozialen Sicherheit fur den
einzelnen und der Ausbau des Sozialwesens fur die Gesamtheit des Volkes ist

eine Notwenigkeit, der sich die Regierung letztlich nicht entziehen kann.

Die Arbeitsbedingungen hielten mit der raschen Industrialisierung nicht Schritt;
die Arbeitenden mussten weiterhin Niedriglohne hinnehmen und viele
Uberstunden leisten, obwohl der erste und zweite Wirtschaftsentwicklungsplan
in den 70er Jahren zu erfolgreichem Wirtschaftswachstum geftihrt hatte. Die
Regierung hat zusatzlich ein Sondergesetz fur ausléandische Unternehmen
erlassen, um auslandisches Kapital mit billigen und dazu friedfertigen

Arbeitskraften anzulocken.®

Durch dieses Gesetz wurde die Grundung einer Gewerkschaft einschliellich
des Arbeitskampfes in auslandischen Unternehmen verboten. Dieses Gesetz
hat 19 Jahre lang die Grundrechte der Arbeitnehmer im auslandischen

Unternehmen stark eingeschrankt.

In Folge des wirtschaftlichen Aufschwungs verscharfte sich zudem die soziale
Ungleichheit, die Kluft zwischen Unternehmern und Arbeitern wurde
zunehmend grol3er.

Nicht nur die Arbeitsbedingungen wurden nicht verbessert, sondern auch die
Einstellungen der Unternehmer gegentiber den Gewerkschaften kaum geandert.
Die Unternehmer wollten Gewerkschaften als Vertreter der Arbeiter nicht
anerkennen und lehnten die Beteiligung der Arbeitnehmer an
Unternehmensentscheidungen ab, weil sie deren Beteiligung als eine
Verletzung des Eigentumsrechtes ansehen.

Damit provozierten die Unternehmer zunehmend heftigere Arbeitskonflikte.

Die Wirtschaftspolitik der Regierung war unternehmerfreundlich, so dass als

1 Es wurden auch Freihandelszonen und Industriezonen fiir auslandische Unternehmen

eingerichtet, wo aulRer Beschéftigten andere Personen nur mit Genehmigung eintreten
durften. In diesen Zonengebieten wurde jegliche gewerkschaftliche Tatigkeit untersagt.
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Ziel das Wachstum des Kapitalstocks der gerechten Verteilung der Einkommen
vorgezogen wurde. Das Wachstum des Kapitalstocks konnte in den
Unternehmen mit Hilfe des niedrigen Lohnniveaus beschleunigt werden. In
dieser Zeit entstanden viele bis heute namhafte Konzerne (Konglomerate).**
Viele Unternehmer verstanden und verstehen immer noch die Unternehmung
nicht als gemeinsamen Besitz, sondern als ihr privates Eigentum und sie

vertreten die Philosophie , ihre Arbeitnehmer konfuzianisch zu kontrollieren.

Uber dies war das Verhaltnis zwischen den Arbeitnehmern bzw.
Arbeitnehmerinnen und Arbeitgebern lange Zeit dadurch gekennzeichnet, dass
die Arbeitgeber die Arbeithehmer zur Loyalitdt zwangen und ein
Arbeitsverhaltnis &hnlich betrachteten wie ein Familienverhéltnis zwischen
Vatern und gehorsamen Kindern. Diese pramoderne Anschauung der
Unternehmer hinsichtlich ihrer Arbeithehmer hat eine ungleiche Beziehung

zwischen Kapital und Arbeit hervorgerufen.

Die Bedeutung des Produktionsfaktors Arbeit fir den Unternehmenserfolg wird
in Korea im allgemeinen als gering eingeschétzt. Die Uberwiegende Zahl der
koreanischen Unternehmer vertritt die Meinung, dass die Erfolge eines Un-
ternehmens weniger auf die Leistungen der Arbeitnehmer, sondern eher auf die
Leistungen der Unternehmensfuhrung zurickzufihren sind. Auf3erdem werden
die Arbeitskrafte in Korea lediglich als eine preiswerte Ware aufgefasst, die auf
den Arbeitsmarkt jederzeit leicht ersetzt werden kann. Auf der anderen Seite
hatte die Arbeithehmerschaft keine Erfahrungen, die Beteiligungsrechte an
unternehmerischen Entscheidungsprozessen selbst in Anspruch zu nehmen.

Unter diesen Umsténden ist eine konstruktive Zusammenarbeit von Arbeit und

Kapital in Form gleichberechtigter Partnerschaft schwer zu erreichen.

1 Diese Konglomerate (auf koreanisch CHAE-BUL) sind mittlerweile in einigen

Entwicklungslandern ein Synonym flr wirtschaftliche Machtkonzentration geworden.
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Daher konnte die koreanische Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Beziehung sich
natdrlich nicht in der Form wie in Deutschland etablieren, sondern entwickelte

sich sehr unbestandig und ungleichgewichtig.

Die staatliche Arbeitsmarktpolitik mit ihren unternehmerfreundlichen
Entscheidungen und die staatliche Arbeitskontrolle durch gesetzliche Mal3-
nahmen verstarken das Machtungleichgewicht zwischen Kapital und Arbeit.
Obwohl in Korea &hnlich wie in Deutschland die Stellung der Gewerkschaften
per Gesetz formell garantiert ist, schitzten koreanische Arbeits- und
Gewerkschaftsgesetze gewerkschatftliche Aktivitaten nicht, sondern schranken
sie ein.

AulRerdem beeinflusste der Konfuzianismus in Korea die Trager der Wirtschaft.
Die patriarchalische Gewerkschaftsanschauung der Unternehmer, die autoritare
Regierung, sowie das staatlich gelenkte Wirtschaftssystem liel3 bei den
Arbeitnehmern eine Gehorsamkeitskultur entstehen, die im Gebot des
Konfuzianismus zu bedingungsloser Loyalitat gegentber dem Herrscher wurzelt.
Das verhinderte die Bildung eines Klassenbewusstseins bzw. die
uberbetriebliche Solidaritat der Arbeiterschatft.
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2.1.5 In den 70er Jahren

In den 70er Jahren beglnstigten Exporterfolge das Wirtschaftswachstum in
Korea.

Aber mit zunehmendem Wirtschaftswachstum stieg auch das Bewusstsein der
Arbeitnehmerschaft, vor allem das des neuen stadtischen Proletariats. Mit dem
zunehmenden Bewusstsein der Arbeitnehmerschaft wurden in den
Arbeitskonflikten neben Lohn- und Gehaltforderungen zunehmend auch
politische Forderungen gestellt.

Anfang der 70er Jahre wurden der ohnehin restriktive Spielraum der
Gewerkschaften mit der Verhdngung des Ausnahmezustands und der
Verfassungsanderung (1972) zusatzlich eingeschrankt.

Mit der sog. Yushin-Verfassung (Wiederbelebungsreform) von 1972 hat die
Regierung die Unterdriickung der Arbeiterbewegung noch verstarkt.

Die staatlich kontrollierte Gewerkschaft, die unter standiger Beobachtung und
Kontrolle des Geheimdienstes stand, wurde gezwungen, sich der wachstums-
orientierten Wirtschaftspolitik der Regierung zu unterwerfen.

In dieser Situation, in der nur der staatlich kontrollierte FKTU zugelassen war,
haben die aul3ergewerkschaftlichen Gruppen, wie z.B. die Religionsgruppen,
die Studentenbewegung und Organisationen der oppositionellen Intellektuellen
einen wichtigen Beitrag zur Wiederherstellung der Arbeiterbewegung geleistet.
Die Demokratisierung der Wirtschaft ist in Korea durch die wachstums-
orientierte Arbeitspolitik der bisherigen Regierungen eher behindert worden,
obwohl die Bedingungen dafir mit der sozialen und wirtschaftlichen
Entwicklung seit den sechziger Jahren erheblich verbessert wurden.

Die Mehrzahl der Arbeiter leidet einerseits immer noch unter den
anachronistischen Arbeitsbedingungen, wie minimalem Lohnniveau, den langen
Arbeitszeiten, dem schlechten Arbeitsumfeld sowie der autoritéaren
Arbeitsverwaltung.

Andererseits waren die Entwicklungsbedingungen fir die Gewerkschafts-
bewegung wenig gunstig, weil sie ununterbrochen schwierigen Problemen

unterworfen war, wie z.B. der Spaltung durch ideologische Konflikte, der
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Grundung geflugiger Gewerkschaften (sog. gelbe Gewerkschaften) durch die
Regierung und Unternehmer, der politischen Unterdrickung der Arbeiter-

bewegung und der schwachen Struktur der Gewerkschaftsorganisation.

Ende der 70er Jahre hatte diese einseitig wachstumsorientierte und sozial
ungerechte Politik immer starker zu sozialen Spannungen und in Konflikten den
industriellen Arbeitsbeziehungen und zu einem wachsenden politischen

Widerstand verschiedener Gruppen gefihrt.

Zusammenfassend lasst sich feststellen: Die reine Wachstumsideologie, die bis
zum Ende der 70er Jahre als KontrollmalRnahme gegen die Arbeiterbewegung
wirksam gewesen war, ist heute auf Grund des gewachsenen Selbstbewusst-
seins der Arbeitnehmer Uber die ungerechte Einkommens- und Vermodgens-
verteilung nicht mehr anwendbar.

Die Ideologie des Antikommunismus hat auch ihre Uberzeugungskraft verloren,
insbesondere wegen des Zusammenbruch der sozialistischen Lander und der
neue Wiedervereinigungsbewegung zwischen Nord- und Siudkorea in den
letzten Jahren. Damit ist das traditionelle Ideologische Instrumentarium, um die
Arbeiter unter Kontrolle zu halten, unbrauchbar geworden und der Interessen-

konflikt tritt offener zutage.

Angesicht der Industrialisierung und den damit verbundenen Auswirkungen, z.B.
in Form der Entwicklung der Kommunikationstechnologien, der internationalen
Geschaftsverbindungen und Reisemadglichkeiten in das Ausland, gibt es heute
auch in Korea verstarkt die Gelegenheit, andere (vor allem westliche) Kulturen
kennen zulernen.

Die bisher mehr oder weniger isolierte und geschlossene ferngstliche
Gesellschaft ist somit zunehmend eine ,weltoffene” Gesellschaft geworden.
Diese Weltoffenheit hat insbesondere dazu beigetragen, eigene Traditionen und
Werte mit anderen zu vergleichen und Unterschiede herauszustellen, was
teilweise zur Veranderung der bisherigen (konfuzianischen) Verhaltens- und

Denkweisen in der koreanischen Gesellschaft gefiihrt hat. So ist zum Beispiel
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an die Stelle der sozialen Hierarchie und Ordnung zunehmend demokratisches
Gedankengut getreten.

Infolgedessen ist die absolute Befehls- und Gehorsamsbeziehung zwischen
den Mitgliedern von Organisationen heute auch unter koreanischen

Verhaltnissen immer weniger maoglich.

2.1.6 In den 80er Jahren

Nach dem Tode von Préasident Park (1979) kam es fur kurze Zeit zu einer
Liberalisierung (bis 17.05.1980), die als ,Fruhling in Seoul* bezeichnet wurde. In
dieser Zeit nahm die Zahl der Arbeitskonflikte erheblich zu und die politischen
Forderungen stiegen sprunghaft an. Diese Tatsache scheint ein kooperatives
Arbeitsverhaltnis nahegelegt zu haben, denn auf der Regierungsseite fand eine

Art Tendenzwende statt.

Im Jahr 1980 wurde erneut der Ausnahmezustand verhangt und damit auch die
Gewerkschaftsgesetze verscharft und die Kontrollmittel der Regierung drastisch
verstarkt. Mit dem harten militarischen Vorgehen des neuen Prasidenten gegen
die politischen Forderungen nach mehr Demokratie wurde im Mai 1980 allen
Demokratiebewegungen und damit auch der Arbeiterbewegung schlagartig ein
Ende gemacht.

Um die Kontrolle Uber die Arbeiterschaft zu verstarken wurden die
Arbeitsgesetze einschlie3lich des Gewerkschaftsgesetzes Ende des Jahres
1980 stark revidiert. Bei diesen Revisionen standen eher politische als
wirtschaftliche Faktoren im Vordergrund.

Eine autonome Willensbildung innerhalb eines Betriebs wurde durch neue
Bestimmungen erschwert, die ideologische Kontrolle durch die Sicherheits-
organe war allgegenwartig. z.B. wurden Gewerkschaftsmitglieder, die system-
kritische AufRerungen von sich gaben, als Kommunisten verdachtigt. AuRerdem

wurde im Rahmen der Gesetzesanderung ein sog. Konsultationsratsgesetz
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(KRG) verabschiedet und dadurch auch auf Betriebsebene Beratungsorgane
installiert.

Das Konsultationssystem war ein fest verankertes System in stidkoreanischen
Unternehmen geworden: fast allen Unternehmen fielen unter den Geltungs-
bereich des Konsultationsgesetzes.

Der Konsultationsrat wurde auf Betriebsebene organisiert. Der wesentliche
Unterschied zum Mitbestimmungssystem liegt in der Zusammensetzung der
Arbeitnehmervertretung.

Wahrend nach dem Verhandlungssystem die Gewerkschaften als
Arbeitnehmerorganisationen gegenuber dem Arbeitgeber (bzw. seinem
Vertretungsorgan) agieren, beruht das Konsultationssystem auf einem
Konsultationsrat, der als ein gemeinsames Beratungsorgan von Arbeitnehmern
und Arbeitgebern gilt und bei dem sich die gleiche Anzahl Arbeitnehmer- und
Arbeitgebervertreter gegeniberstehen.

Besteht eine Gewerkschaft im Unternehmen, werden die Arbeitnehmervertreter
im Konsultationsrat durch den Vorstand der Betriebsgewerkschaft oder dessen
Vertreter reprasentiert. D.h. Die Tatigkeiten des Konsultationsrats werden in der
Praxis durch die Gewerkschaft beeinflusst bzw. gesteuert. In Fall von
Meinungsunterschieden zwischen Arbeithehmer und Arbeitgeber besteht keine
gesetzliche Mdglichkeit zum Arbeitskampf, der bei dem Mitbestimmungssystem
unter Beteiligung der Gewerkschaften vorgesehen ist. In der Praxis dienten
jedoch die Konsultationen i.d.R. der Vorbereitung der eigentlichen
Tarifverhandlungen. Die Mitbestimmungsgrundsatze bezogen sich nach dem
damaligen KRG auf das Gebot vertrauensvoller Zusammenarbeit und das
Teilnahmeverbot Dritter.

Der Begriff ,Dritte Person® war nicht genau definiert, zielte aber gegen die
Unterstiitzung von engagierten Studenten, Journalisten, Professoren, Kirchen
etc., die in der Vergangenheit die unabhangige Arbeiterbewegung unterstitzt
hatten. Besonders fatal war das Verbot der Unterstiitzung durch die
Gewerkschaftsverbdnde (Industriegewerkschaft und Dachverband) sowie
andere Betriebsgewerkschaften, die ,Dritte” im Sinne dieser Vorschrift waren.

Das bedeutet, dass die Gewerkschaften bei schwierigen Verhandlungen oder
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bei Arbeitskampfen vollig isoliert sind.
Das Teilnahmeverbot Dritter hat zur Folge, dass durch die mangelhafte
Professionalitdit und fehlende Erfahrungen der Vertreter der Betriebs-

gewerkschaften diese gravierende Nachteile hinnehmen mussten.

Nach dem KRG wurde die Mitbestimmung jedoch nicht im Sinne der
»gleichberechtigten” Mitentscheidung zwischen Arbeitnehmer- und
Arbeitgeberseite verstanden, sondern als ein Informationsaustausch fur die
kooperative Zusammenarbeit in den industriellen Arbeitsbeziehungen.
Aullerdem lag die Entscheidungsmacht im wesentlichen bei der
Arbeitgeberseite.

Diese einseitige Entscheidungsmacht kam vor allem bei Meinungs-
unterschieden zum Ausdruck, die auf Interessengegensatze zwischen den

Arbeitnehmer und Arbeitgeber zuriickgehen.

Bei dem koreanischen Konsultationssystem ging es also hauptsachlich um die
Vorbeugung von Spannungen und Konflikte durch Informationsaustausch.

Die einseitige Privilegierung der Arbeitgeberseite hat in koreanischen
Unternehmen die vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen den Arbeitgebern

und den Arbeithnehmern unmdglich gemacht.

Daher blieb als einzige Madoglichkeit fur die Verbesserung der Arbeit-
nehmerinteressen auf der Unternehmensebene die kampforientierte Vertretung
durch die Gewerkschaften Ublich. Demzufolge kam es oftmals — vor allem
Anfang der 90er Jahre, als die politische Demokratisierung in Korea in Gang
gesetzt wurde — zu heftigen Auseinandersetzungen zwischen der

Unternehmensleitung (bzw. Arbeitgeberseite) und der Gewerkschatft.
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Aber in den 70er und 80er Jahren bekamen Arbeitnehmer durch wachsenden
Wohlstand aufgrund der wirtschaftlichen Entwicklung immer mehr Chancen
etwas von der Aufllenwelt oder anderen Kulturen zu erfahren und dadurch
weltoffener und damit auch selbstbewusster zu werden. Dies fuhrte teilweise
zur Verdnderung der konfuzianischen Einstellungen in der koreanischer
Gesellschatft.

Die traditionelle Herrschaftsstruktur und Befehlshierarchie in Korea wurde
zunehmend in Frage gestellt. Das veranderte Bewusstsein hatte Konsequenzen
fur die bisherigen Arbeitsbeziehungen.

Mit dem zunehmenden Bewusstsein der Arbeitnehmerschaft wuchs auch die
Bereitschaft die Inhalte der Arbeitskonflikte schrittweise von den einfachen
Auseinandersetzungen um Lohnforderungen auf Forderungen nach einer
Ausweitung der Mitbestimmungsmoglichkeiten der Arbeitnehmer in allen
sozialen und politischen Bereichen auszudehnen.

Weil die Regierung von Anfang bis Ende auf dem Grundsatz ,Erst Wachstum,
dann die Verteilung" beharrte, war man aber nicht bereit auf die Forderungen
der Arbeitnehmer einzugehen. D.h. Das Wohlfahrtssystem blieb immer weit
hinter der wirtschaftlichen Entwicklung zuriick.

Obwohl das Wirtschaftswachstums in den 70er und 80er Jahren kontinuierlich
zunahm, verbesserte sich die Situation der Arbeitnehmer nicht weiter. Die
wachsende Unzufriedenheit der Arbeitnehmer mit der ungerechten
Einkommensverteilung &uf3erte sich in der breiten Protestbewegung der

Arbeitnehmer und Studenten.

Der Konflikt zwischen Arbeithehmern und Arbeitgebern aul3erte sich seit Mitte
der 80er Jahre in landesweiten massiven Streiks der Arbeitnehmer und bis
Ende der 80er dauerte dieser Konflikt im Grund genommen unverandert an,
obwohl sich die politische Situation etwas verbessert hatte. Zu den Grinden
zahlen nicht nur die Forderung nach Lohn- und Gehaltserhbhungen, sondern
auch vielfaltige soziale Forderungen. Die Heftigkeit der Konflikte wurde auch

durch den politischen Demokratisierungsprozess begunstigt.
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Die Streiks der Arbeitnehmer dauerten sehr lange und die Forderungen waren
sehr radikal, weil die Arbeithnehmer der Regierung nicht vertrauten und
bestimmte Abmachungen nicht eingehalten wurden.

Die Arbeiterbewegung in Sidkorea erreichte im Jahr 1987 ihren starksten
Einfluss, bis die sogenannte Demokratisierungserklarung abgegeben wurde. In
dieser Zeit soldarisierten sich nicht nur Studenten oder Intellektuelle, sondern
erstmals auch der Mittelstand in Korea mit der Forderung nach mehr
Demokratie.

Die Regierung konnte die Demokratisierungsforderungen aufgrund der heftigen
landesweiten Protestbewegungen nicht mehr ignorieren. In Folge dieser
Erklarung liberalisierte sich das Land in verschiedenen Bereichen. Im
gewerkschaftlichen Bereich entstand schnell eine nationale Arbeiterbewegung

und zahlreiche demokratische Gewerkschaften wurden neu gebildet.

Durch landesweite Protestbewegungen revidierte die Regierung Ende 1987
noch einmal das Gesetz, um den Arbeithnehmern mehr Autonomie als bisher in
Mitbestimmungsfragen zu gewahren. Trotz dieser Liberalisierung bleiben aber
noch grundlegende Probleme der sudkoreanischen Arbeitsbeziehungen
ungelost.

Die Regierung verweigerte weiterhin die Anerkennung des Dachverbandes der
neuen unabhéngigen demokratischen Gewerkschaften (NATU-National
Assocation of Trade Union), der de facto existierte und immer mehr Zulauf fand.

Nach der Demokratisierungserklarung im Jahr 1987 wurden die gesetzlichen
Beschrankungen im wesentlichen beseitigt. Gleichzeitig wurde die direkte
Einflussnahme von Seiten des Staates auf die industriellen Arbeitsbeziehungen
stark eingeschrankt. Auf Seiten der vorhandenen Gewerkschaften waren auch
Erneuerungsversuche zu verzeichnen, um die verlorengegangene Macht und
das Vertrauen der arbeitenden Menschen zurtickzugewinnen. Infolge dieser
Entwicklung hat auch die Arbeitgeberseite die Gewerkschaften als
Verhandlungspartner bei Entscheidungen in Fragen der Arbeitsbedingungen

zunehmend akzeptiert.
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AuBBerdem tritt seit Ende der 80er Jahre ein tiefgreifender Wandel des

autoritdren Fuhrungsstils in sidkoreanischen Unternehmen ein.

Einerseits muss sich die stdkoreanische Unternehmensfiihrung dem inneren

Druck anpassen, der vor allem durch das wachsende Selbstbewusstsein der

Mitarbeiter und den zunehmenden Einfluss der Gewerkschaft erzeugt wird,

andererseits hat der siudkoreanische Manager die Unternehmensstruktur

international wettbewerbsfahig zu gestalten.

Der Wandel im Fuhrungsstil sidkoreanischer Unternehmen wird in folgenden

charakteristischen Verhaltensweisen erkennbar:

Trotz

Uber die Dezentralisierung der Betriebsorganisation und die
Einrhumung von Autonomie werden mehr Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume fur den einzelnen Mitarbeiter und mehr
Freiraume fur individuelle Initiativen im Unternehmen geschaffen;

Die Organisation ist nicht starr, sondern aufgabenorientiert, wobei
innerhalb der kleinen Verantwortungsbereichseinheiten wie z.B. des
Geschaftsbereichs und des Profit Center der unternehmerische Geist
gefordert wird;

Die starkere Betonung der sozialen Verpflichtung des Unternehmens
fur die Mitarbeiter fuhrt zur lebenslangen Anstellung der Beschétftigten ;
Das nach dem Senioritatsprinzip ausgerichtete Entlohnungssystem
wird zunehmend durch das Leistungsprinzip erganzt. Dabei wird auch
die Beteiligung von Mitarbeitern an Gewinn und Kapital stark gefordert;
Die Personalentwicklung des Unternehmens, vor allem die Ausbildung
neuer Mitarbeiter und die Weiterbildung des Managements und seines
Nachwuchses, wird als ein entscheidender langfristiger Erfolgsfaktor
akzeptiert.

AulRerdem verlasst man sich immer weniger auf staatliche Hilfe,

sondern versucht die Probleme der Arbeitsbeziehungen selbst zu I6sen.

der Liberalisierung und des Umdenkungsprozesses auf der

Arbeitgeberseite besteht die Gefahr fur konfliktreiche Auseinandersetzungen



34

weiter, weil der gewahrte Spielraum auch weiterhin durch standige staatliche

Interventionen beschrankt wird.

Obwonhl im Arbeitsgesetz der Rahmen von Arbeitskdmpfen genau umschrieben
wurde, wurde dieser doch von beiden Tarifparteien sehr oft nicht eingehalten,
so dass es im Verlauf von Streiks immer wieder zu gewalttatigen Auseinander-
setzungen kam, in denen die Polizeigewalt letztlich eingreifen musste, zumeist

auf Seiten der Arbeitgeber.

2.1.7 In den 90er Jahren

In den 90er Jahren sind insgesamt weitere Liberalisierungen zu verzeichnen.
Sie wurden begunstigt durch die allgemeine Liberalisierung der politischen

Situation und durch die guinstige wirtschaftliche Entwicklung.

Das Prinzip der Einheitsgewerkschaft hat lange Zeit die Griindung einer zweiten
Gewerkschaft im gleichen Betrieb verhindert. Neben den bestehenden, meist
.gelben” Gewerkschaften durfte deshalb keine unabhangige Alternativ-
gewerkschaft gebildet werden, auch wenn diese bei den enttauschten Arbeitern
gute Chancen gehabt hatte. Trotz alle dem hat es in Sudkorea immer eine
Minderheit von Gewerkschaften gegeben, die konsequent fur die Interessen der
Arbeiter eintraten und immer wieder kommt es zur Griindung von sog. Outside-
unions, die in den 80er und 90er Jahren unter dem Dach ,National Association
of Trade Union“ versammelt wurden. Sie wurden lediglich geduldet und hatten
jedoch kein Recht Streiks zu beantragen, Tarifverhandlungen zu fuhren, die
Arbeitsgerichte anzurufen oder Mitglieder fur die Arbeitskomitees oder Labour-

Management—Komitees zu benennen.
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Erst Anfang der 90er Jahre konnte durch die Duldung und schlie3lich
Anerkennung des Gewerkschaftsdachverbandes NATU erstmals in der
koreanischen Geschichte eine wirklich unabhangige Gewerkschaftsbewegung
in Gang gesetzt werden.

Besonders starken Zulauf fand die NATU in den Unternehmen, in denen eine
ausgepragt patriarchalische Unternehmensfihrung bestand.

Die Anerkennung des neuen Gewerkschaftsverbandes NATU und dessen
starker Zuwachs an Mitgliedern veranlasste schlieBlich den Gewerkschafts-
verband FKTU, der bislang der einzig legale Gewerkschaftsverband war aber
wenig seine Aufgabe als Arbeitnehmervertreter wahrgenommen hatte und sich
immer systemimmannent verhalten hatte, sein bisheriges Verhalten zu andern,

um verlorengegangenes Vertrauen wiederzugewinnen.

Dass heil3t, die FKTU musste anders als bisher bei den Verhandlungen eine
hartere Gangart einlegen, um das verlorengegangene Vertrauen der
Arbeitnehmer wiederzugewinnen und gleichzeitig um im Konkurrenzkampf
gegen den neuen Gewerkschaftsverband NATU bestehen zu kdénnen. Der
Konkurrenzkampf innerhalb der Gewerkschaftsbewegung schwéchte aber die
Verhandlungsposition der Gewerkschaft, weil die Regierung beide
Gewerkschaftsverbande gegeneinander ausspielte.

Dank der Durchsetzungskraft der neuen Gewerkschaft konnte in den 90er
Jahre ein hoher Zuwachs des Lohnniveaus erreicht werden.

Trotz des Konkurrenzkampfes vertritt die FKTU weiterhin eine gemaRigte
Haltung, wahrend die neue Gewerkschaft NATU radikale, manchmal zu sehr
politisch ausgerichtete Forderungen stellte und ofters Streiks organisierte.
Andererseits konnten die Unternehmen in Korea durch die wirtschaftlich
gunstige Lage den Lohnforderungen der Arbeitnehmer entgegenkommen. Dies
fuhrte Anfang der 90er Jahre zu einem enormen Lohnzuwachs. Gleichzeitig
fuhrten die gestiegnen Lohnkosten zu einer Verschlechterung der Wettbewerbs-
fahigkeit auf dem Weltmarkt. Deshalb sahen sich die koreanischen
Unternehmen mehr oder weniger gezwungen, die bisherige Niedriglohn

basierte Exportpolitik zu Gberdenken.
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Die Produktion arbeitintensiver Industrie wurde in sog. Billiglohnlander in
Sudostasien oder nach China verlagert.

Insgesamt blieb die Produktivitatssteigerung hinter den Lohnzuwéachsen zurick,
was schlieRlich Ende der 90er Jahre zu grol3en wirtschaftlichen Problemen mit

Massenarbeitslosigkeit fiihrte.

Die Finanzkrise von 97/98 in Korea blieb nicht ohne Auswirkungen auf die
Gewerkschaftsbewegung.

Viele Beobachter sind der Meinung, dass eine der wesentlichen Ursachen der
Krise darin lag, dass die Gewerkschaftsfunktiondre wegen fehlender
Erfahrungen und der zum erstenmal in der koreanischen Geschichte
erkampften politischen Macht es den Unternehmen unmdéglich gemacht haben,
flexibel sich an die veranderten wirtschaftlichen Bedingungen anzupassen. Eine
anderer Grund ist in der patriarchalischen Unternehmensfihrung zu finden.

Im siudkoreanischen Unternehmen herrscht — wohl traditionsbedingt — ein
patriarchalischer Fihrungsstil vor. Die patriarchalische Fuhrung ist dadurch
charakterisiert, dass das Verhéltnis von Unternehmer und Mitarbeitern analog
dem von Vater und Kindern in einer Familie zu verstehen ist, wobei der
Patriarch absolute Herrschaft (Autoritat) austbt und zur Treue und Fursorge
gegenuber den Gefuhrten verpflichtet ist und als Gegenleistung dafur

Gehorsam, Treue und Loyalitat erwartet.

Die Organisationsstruktur im patriarchalischen Fuhrungsstil sieht lediglich eine

FUhrungsinstanz vor und keinerlei Delegation von Entscheidungsmacht.

Zunehmend erkennt das koreanische Management die Mitarbeiter als ein
entscheidendes Erfolgspotential des Unternehmens an.

AulRerdem legt das koreanische Unternehmen und Management mehr Gewicht
auf die Schaffung der unternehmensstrukturellen und klimatischen Voraus-
setzungen fur technologische und auch organisatorische Innovationen. In der
koreanischen Wirtschaft hat seit Ende der 80er Jahren der Ubergang von der

einfachen Massenproduktion zu technisch anspruchvollen Produkten
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stattgefunden und damit rickt die Entwicklung des Humankapitals in den
Vordergrund der Managementarbeit, weil solche anspruchsvolle Technik ohne

engagierte Mitarbeiter kaum zu bewaéltigen ist.

Es ist weiter anzufuhren, dass es den koreanischen Managern kaum moglich ist,
langfristig orientierte Entwicklungsstrategien voranzutreiben, weil die Verweil-
dauer von Fuhrungskréaften, insbesondere von familienfremden Managern sehr

kurz ist.

Insgesamt kann man aber sagen, dass die derzeitigen politischen und
wirtschaftlichen Demokratisierungsprozesse in Sudkorea eine weitreichende
Reform des Systems der Arbeitnehmermitbestimmung leichter durchsetzbar

machen als zuvor in den Perioden der autoritaren Regierungen.

2.2 Organisationsform und Besonderheiten der Kkoreanischen

Gewerkschaften

Im Gegensatz zu Deutschland oder GroRRbritannien, die eine lange Geschichte
des Unternehmertums und der Gewerkschaftsbewegung haben, hat Korea eine
vergleichbar kurze Geschichte. Sie beginnt, wie bereits erwahnt, erst nach der

Befreiung von der japanischen Kolonialherrschatt.

Im ersten Abschnitt wurde bereits die Entstehungsgeschichte der koreanischen
Gewerkschaftsbewegung geschildert.
Nun werden in diesen Abschnitt Organisationsformen und Besonderheiten der

koreanischen Unternehmen und Gewerkschaften dargestellt.
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2.2.1 Besonderheiten der koreanischen Unternehmen

In Sudkorea gibt es keinen Betriebsrat und keine Mitbestimmung nach
deutschem Vorbild.

Die unternehmerischen Entscheidungen gehdren nach dem Willen des
Gesetzgebers allein zu den Angelegenheiten der Unternehmensleitung.

Die unternehmerischen Aktivitdtten werden formal durch den nach
Senioritatsprinzip und Loyalitéat von den Anteilseignern ernannten Vorstand des
jeweiligen Unternehmen durchgeftuhrt. Dieser wird durch das Kontrollorgan bzw.
den Aufsichtsrat Gberwacht, das von der Arbeitgeberseite (Anteilseigner) auch
organisiert oder ernannt wird. Die Arbeitnehmerseite hat somit auf der
Unternehmensebene keinerlei Maglichkeit der Kontrolle der

Unternehmensleitung und der Beeinflussung ihrer Entscheidungen.

In den koreanischen Unternehmen, vor allem in den hochgradig diversifizierten
Konzernen (koreanisch: Chaebul), wie Hyundai, Samsung, Daewoo und LG, die
in den vergangenen 30 Jahren mit Hilfe des Staates gewachsen sind und die
immer noch die koreanische Wirtschaft dominieren, haben konfuzianische
Gedanken und Verhaltensweisen sowie der damit verbundene autoritare
Fuhrungsstil pragende Kraft und das Vertrauen sowie der Informations-
austausch zwischen den Gewerkschaften und der Arbeitgeberseite sind nur
schwach ausgepragt. Deshalb ist eine Gleichberechtigung zwischen
Arbeitnehmern und Arbeitgebern bei allen betrieblichen Entscheidungen

praktisch unmaglich und wird auch nicht erwartet.

Die patriarchalische und hierarchische Organisationskultur in koreanischen
Unternehmen fihrt zwangslaufig zur Entwicklung eines ausgepragtem
Burokratismus innerhalb des Unternehmens.

Dies bedeutet, dass die Arbeitgeber und Manager in Stidkorea immer noch eine
ablehnende Haltung gegentber der Mitwirkung der Arbeitnehmer bei

Unternehmensangelegenheiten einnehmen.
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,Die patriarchalische Fuhrung in koreanischen Unternehmen zeigt
sich unter anderem in:

e eindeutigen Top-down-Entscheidungsprozessen,

e starrer Fuhrungshierarchie und hohem Zentralisierungsgrad der
Betriebsorganisation,

e wenig aufgabenorientiertem, sondern mehr Kkontrollierendem
Management,

e Betonung der Team- und Gruppenorientierung,
e Betonung von Treue und Loyalitat gegeniber dem Unternehmen,

e Entlohnung und Beférderung nach Alter und Dienstalter im
Betrieb (Senioritatsprinzip) und

e Hohem Grad freiwilliger sozialer Leistungen, zumindest in
GroRRunternehmen.“*?

D.h. die vertikale Kommunikation funktioniert besonders gut, m.a.W.
Anweisungen bzw. Befehle von Vorgesetzten werden reibungslos durchgefinhrt,
wahrend die Kommunikation zwischen den einzelnen Abteilungen in der
Betriebsorganisation schlecht funktioniert.

Zu den weiteren Besonderheiten der Organisation in sidkoreanischen
Unternehmen gehort auch der Mangel an Verantwortungs- und Kompetenz-
bewusstsein der Mitarbeiter, nicht zuletzt der Manager.

Auf dem Senioritatsprinzip basierende Beftérderungssysteme veranlassen die
Mitarbeiter in erste Linie zur Vermeidung von Risiken und Fehlern bis zur
Beforderung.

Alle Entscheidungen werden vom Unternehmensgrinder getroffen und werden
als Befehl nach unten weitergeleitet.

Ein weiteres Merkmal der siUdkoreanischen Unternehmen ist die
Vernachlassigung des Human-Ressource-Management und die starkere
Betonung von Verbesserungen im technischen Produktionsprozess und in der

technischen Entwicklung.

12 Lee, Jae Yul: Entwicklung und Fihrung sudkoreanischer Unternehmen insbesondere die
Struktur, Organisation und Strategie sudkoreanischer Unternehmensgruppe CHAEBUL;
Dissertation Frankfurt am Main 1993; Seite 145;
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Mit der Automatisierung und Rationalisierung im Fertigungsprozess strebt die
koreanische  Unternehmensfuhrung laufende  Kostensenkungen  und

Produktivitatssteigerungen an.

,Das koreanische Human-Ressource-Management lasst sich knapp

wie folgt beschreiben:

¢ Niedrige Investitionen in Aus- und Weiterbildung;

e Formalisierte Leistungsbewertung und Beftérderung bis zum
mittlerem Management;

e Karierreentwicklung tberwiegend in der Funktionshierarchie;

e Rekrutierung des mittleren und obersten Managements sowohl
aus dem unternehmensinternen Arbeitsmarkt wie auch von
aul3en;

e Unbefristeter und unbeschrankter Arbeitsvertrag, aber keine
Garantie fur lebenslange Beschaftigung;

e Gemischtes Entlohnungssystem, das sich sowohl nach Dauer
der Betriebszugehorigkeit wie auch nach personlicher Leistung
richtet;

e Betonung der Einzelleistung neben Arbeiten in der Gruppe bzw.
im Team.“™

Auch wenn in letzter Zeit die kurzfristig orientierte Ausbeutungsstrategie des
menschlichen Leistungspotentials in Sudkorea als entscheidende Schwache
sudkoreanischer Unternehmen erkannt wurde und heute die Mitarbeiter als ein
entscheidendes Erfolgspotential des Unternehmens gelten und damit die
Entwicklung des Human-Ressource-Management in den Vordergrund der
Managementarbeit gertckt wird, ist es immer noch typisch fir koreanische
Unternehmen, dass einer motivationsfordernden Menschenflhrung nicht viel
Wert beigemessen wird.

Besonders seit der Finanzkrise der 90er Jahre besteht auf beiden Seiten viel
Misstrauen. Die Arbeitgeber haben ihrerseits die traditionelle lebenslange
Anstellung gekindigt und auf Arbeitnehmerseite schwinden die traditionellen
konfuzianischen Werte wie Harmonie im Betrieb, Arbeitsmoral und Loyalitat

3 Lee, Jae-Yul: Entwicklung und Fiihrung stidkoreanischer Unternehmen - insbesondere die

Struktur, Organisation und Strategie sudkoreanischer Unternehmensgruppe CHAEBUL;
Dissertation Frankfurt am Main 1993; Seite 155;
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zum Unternehmen.

.Insbesondere trifft das im Fall Koreas zu, wo Handelskonglomerate
(Chaebul) heute Uberall auf der Welt auftreten. Obwohl die politische
Kultur in diesen L&ndern Uberwiegend autoritar und konservativ
gestaltet ist, sind die viel gepriesenen Tugenden — Steigerung der
Arbeitsmoral und Betriebsharmonie — inzwischen, zumindest partiell,
zur Disposition gestellt, wie die jungsten Arbeiterproteste in Stdko-
rea gezeigt haben (Korea 1991, S.8 ff.).“!

Deshalb waren eigentlich politische und gesetzliche Eingriffe erforderlich, die
die vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer
als gleichberechtigte Partner férdern, indem beide Seiten ihre diversen
Meinungen und Interessen zum Ausdruck bringen kénnen, um fir beide Seiten
lebensfahige Kompromisse zu finden.

Die Erfahrung zeigt, dass die Einbeziehung der Arbeitnehmer in eine
Unternehmensmitbestimmung zu einer starkeren Befriedung bei der Arbeit, zur
Verbesserung der Arbeitsbedingungen fuhrt und dadurch einen wichtigen
Beitrag zur Produktivitatssteigerung leistet. Damit wirde auch die
Wettbewerbsfahigkeit verbessert, weil nur kompetente und durchsetzungs-
fahige Gewerkschaften in einem Klima des gegenseitigen Verstandnisses und
Vertrauens mit der Arbeitgeberseite sinnvoll kooperieren und gemeinsame

Strategien entwickeln kénnen.

2.2.2 Vergleich mit Japan

Auch wenn Korea mit Japan viele Gemeinsamkeiten im Bezug auf
Managementpraktiken und Human-Ressource-Management besitzt, sind die

Unterschiede gravierender als allgemein angenommen wird.

~Wesentliche Unterschiede zwischen dem siudkoreanischen und dem
japanischen Management liegen hier darin, dafd im siidkoreanischen
Weiterbildungs- und  Foérderungssystem die  kaufmannische

14 Kumar, Brij Lino: Handbuch der internationalen Unternehmenstatigkeit; Minchen 1992; Seite
256.
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Professionalisierung des Managements viel starker im Vordergrund
steht als im japanischen. Der professionalisierte Spezialist wird in
Sudkorea bevorzugt gefordert, wahrend in Japan der Generalist
bevorzugt wird.“*

Im Gegensatz zu japanischen Unternehmen wird bei stdkoreanischen
Unternehmen der Spezialist bevorzugt, der in seinem Funktionsbereich sehr gut
Bescheid weil3.

Der sudkoreanische Manager hat wenig Probleme beim Abwerben von
Spezialisten von Konkurrenzunternehmen, hingegen ist dies in japanischen
Unternehmen kaum moglich. Der Spezialist wird schnell eingestellt, beurteilt
und beférdert. Damit vollzieht sich die Karierreentwicklung meistens in der
jeweiligen Funktionshierarchie.

Der japanische Manager muss dagegen ein Generalist sein, der in allen
Funktionsbereichen eingesetzt werden kann und durch Jobrotation auch
eingesetzt wird. Die Priméare Aufgabe des japanischen Managers besteht also
nicht in speziellen Kenntnissen im technischen Bereich, sondern in der Flihrung
von Mitarbeitern und der Konsensherstellung in der Gruppe.

In Sudkorea wird der Managementerfolg in erster Linie am Zuwachs von
Umsatzen gemessen. Auch in den strategischen Entwicklungen liegen
wesentliche Unterschiede zwischen sidkoreanischen und japanischen
Unternehmen: Wahrend der Wachstumsprozess japanischer Unternehmen un-
mittelbar mit der langfristigen technischen Entwicklung gekoppelt ist, wird das
Wachstum in  sudkoreanischen  Unternehmen vor allem  durch
Unternehmensaufkaufe getragen, bei denen selten Synergie-Effekte zu erzielen

sind.

15 Lee, Jae-vul: Entwicklung und Fuhrung sutdkoreanischer Unternehmen -
insbesondere die Struktur, Organisation und Strategie sudkoreanischer
Unternehmensgruppe CHAEBUL; Dissertation Frankfurt am Main 1993. Seite 159.
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2.2.3 Besonderheiten der koreanischen Gewerkschaften

Auch wenn die gewerkschaftliche Entwicklung in Korea in den 80er und 90er
Jahren spirbare Fortschritte gemacht hat, besteht immer noch erheblicher
Nachholbedarf.

Gewerkschaften missen vor allem lernen, nicht nur Verbandsinteressen zu

vertreten, sondern auch gesellschaftliche Verantwortung zu tbernehmen.

,Die stirmische Industrialisierung und die soziale Dynamik erklaren
den grof3en Informations- und Orientierungsbedarf der koreanischen
Gewerkschaften. Hierbei haben das deutsche Gewerkschaftssystem,
unsere Formen von Mitbestimmung und Tarifautonomie, eine
Uberraschend hohe Attraktivitat. Fir die Gewerkschaften stehen zwei
Themenbereiche im Vordergrund: Zum einen geht es um die Frage,
ob und wie das koreanische Betriebsgewerkschaftssystem um
Bestandteile aus dem deutschen System von Einheits- und
Industriegewerkschaft erganzt werden kann, zum anderen stof3en die
Fahigkeit und institutionellen Voraussetzungen der deutschen
Tarifparteien, sozialen Interessenausgleich auch in schwierigen
wirtschaftlichen Lagen herzustellen, auf Interesse.“*®

.im Vergleich zu dem westlich orientierten Kultur- und
Wirtschaftsraum Europas lassen sich folgende Unterschiede
feststellen, die die koreanischen Arbeitsbeziehungen
charakterisieren:

e Der erste Unterschied betrifft den Einfluss der patriarchalischen
Tradition auf die Arbeitsbeziehungen. Die enge Verflechtung der
koreanischen Arbeitnehmer und ihrer Vorgesetzten, sowie die
besondere Bindung an den Betrieb und das Unternehmen,
erschweren es den Gewerkschaften, vom Kapitalinteresse
abweichende Auffassungen unter der Belegschaft mehrheitsféahig
zu machen.

e Die zweite Besonderheit der koreanischen Arbeitsbeziehungen
liegt darin, dass autoritire Regierungen im Rahmen ihrer
exportorientierten Industrialisierungspolitik tber 30 Jahre lang

16 Jacobi, Otto/v.Randow, Matthias: Erstaunliches aus einem Schwellenland; in:
Zeitschrift Mitbestimmung 7/1994; Seite 76 ff.
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unternehmerfreundliche Arbeitspolitik betrieben haben. Die Folge
ist die strukturelle Schwéche der Gewerkschaften.*!’

2.2.3.1 Organisation der koreanischen Gewerkschaften

Die koreanischen Gewerkschaften haben zur Zeit insgesamt etwa 1.480.000
Mitglieder und werden auf drei Ebenen reprasentiert und organisiert: auf
betrieblicher Ebene (Betriebsgewerkschaft), auf industrieller Ebene
(Industriegewerkschaft) und auf nationaler Ebene (Nationalgewerkschaft als
Dachverband).

Anders als Deutschland hat die Industriegewerkschaft bzw. die Gewerkschaft
auf  industrieller ~Ebene kaum  Bedeutung, weil die einzelnen
Betriebsgewerkschaften als einzelne Mitglied des Gewerkschaftsverbandes
sind. AufRerdem finden auf industrielle Ebene keine Lohnverhandlungen oder
Streiks statt. Eher straff organisierte grol3e Betriebsgewerkschaften, wie die der
Automobilindustrie haben mehr Einfluss und sind ausschlaggebend. Zur Zeit
existieren zwei Gewerkschaftsdachverbande in Korea, der eine ist die seit der
Unabhangigkeit existierende FKTU mit 4051 Einzelgewerkschaften und etwa
888.500 Mitglieder, der andere ist die erst seit 1998 legalisierte NATU mit 1256
Einzelgewerkschaften und etwa 565.000.Mitglieder.

Zahl der Mitgliederzahl davon davon [weiblicher
Einzelgewerkscha mannlich weiblich Anteil
Gesamt 5637 1.480.666 1173.239 307.427 20,8 %
FKTU 4051 888.503 720.495 168.008 18,9 %
NATU 1256 564.774 433.207 131.567 23,3 %
unabhangige (330 27.389 19.537 7.852 28,7 %

Tabelle 1)*°

' Kim, Yong-Won: Arbeitnehmermitbestimmung in Sudkorea — kritische Analysen und

Reformvorschlage in Licht der Erfahrungen der Bundesrepublik Deutschland; Frankfurt am
Main 1993; Seite 174.
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D.h. die FKTU hat 3,2 mal so viele Einzelgewerkschaften, aber nur 1,6 mal so
viele Mitglieder. Die FKTU hat ihre Organisationsschwerpunkte Uberwiegend in
kleinen und mittleren Betrieben und Unternehmen. Sie gilt als gemaRigt und
wird oft in Korea als ,Gelbe Gewerkschaft* bezeichnet.

Dagegen hat die NATU ihren Organisationsschwerpunkt in grof3eren
Unternehmen, z.B. in Automobilwerken, Transportbetrieben oder in den Werften

und sie gilt als sehr kampfbereit.

Trotz allem ist seit der Unabhangigkeit und der Grindung der Gewerkschaften
insgesamt heute der niedrigste Organisationsgrad mit etwa 11,9% zu

verzeichnen — mit weiter sinkender Tendenz.

Jahr Einzelgewerkschaft Mitgliederzahl Organisationsgrad
1980 2618 948.134 21,0
1985 2534 1.004.398 16,9
1987 4086 1.267.457 18,5
1988 5598 1.707.456 19,5
1989 7861 1.932.415 19,8
1990 7698 1.886.884 18,4
1991 7656 1.803.408 17,2
1992 7351 1.734.598 16,4
1993 7147 1.667.373 15,6
1994 7026 1.659.011 14,5
1995 6606 1.614.800 13,8
1996 6424 1.598.558 13,3
1997 5733 1.484.194 12,5
1998 5560 1.401.940 12,6
1999 5637 1.480.666 11,9
Tabelle 2)*

Die Zahl der Mitglieder ist letztes Jahr zwar gestiegen, aber der

Organisationsgrad ist weiter gesunken.

18

o Aus der Internetseite www.nso.go.kr.

Aus der Internetseite www.nso.go.kr.
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D.h. die Zahl der Arbeitnehmer ist stark gestiegen, aber die Mitgliederzahl ist
nicht gleichermal3en gestiegen.

Der Anstieg der Mitgliederzahl geht auf die Anerkennung der
Lehrergewerkschaft (ca. 70.000) zuriick.

Hier stellt sich die Frage, warum in einem Land wie Korea mit 46 Mio.
Einwohnern und 29 Mio. arbeitfahigen Menschen so wenige Arbeitnehmer
organisiert sind. Das erklart sich daraus, dass es in Korea noch viele
Tagel6hner(innen) und Teilzeitarbeiter(innen) gibt.

AulRerdem war es bis vor kurzem nicht erlaubt, dass Arbeitlose Mitglieder in der
Gewerkschatft bleiben.

2.2.3.2 Betriebsgewerkschaften

In  Korea ist nach geltendem Gesetz nur die Bildung von
Betriebsgewerkschaften zulassig. In manchen Unternehmen besteht das in
Deutschland verbotene System der Zwangsmitgliedschaft, d.h. Betriebs-
gewerkschaften konnen die einzelnen Unternehmen veranlassen, ihre
Arbeitnehmer zum Beitritt zur Betriebsgewerkschaft zu zwingen.

Dies geschieht meistens auf Druck von Betriebsgewerkschaften in Form einer
Tarifvereinbarung. Selbstverstandlich kann der Arbeitnehmer nachher wieder
aus der Betriebsgewerkschaft austreten. Dies geschah auch ofters auf Seiten
von Angestellten. Aber bei der Einstellung ist Mitgliedschaft in der Gewerkschaft

eine Bedingung des Arbeitsvertrages.

Ein Vorteil dieser Form von Betriebsgewerkschaft auf3ert sich vor allem in der
starken Identifikation der Gewerkschaftsmitglieder mit dem Betrieb. So
ermdglichen die Betriebsgewerkschaften bei vielen betrieblichen Problemen wie
z.B. die Durchfihrung von Rationalisierungsmassnahmen oder der Einfiihrung
neuen Technologien eine rasche Verhandlung und Einigung, die zur Lésung der

Probleme beitragt.



47

Auch Probleme im Personalbereich sind fur die Gewerkschaftler besser
durchschaubar und kénnen somit eventuell besser gehandhabt werden. Jedoch
besteht ein gravierender Nachteil dieser Organisationsform aus Arbeit-
nehmersicht in der Abhangigkeit der Gewerkschaften vom Betrieb. Diese
Abhangigkeit von bzw. enge Zusammenarbeit mit dem Betrieb gewahrleistet
nicht immer, dass Gewerkschaften in erster Linie die Arbeitnehmerinteressen
vertreten.

Die enge emotionale Verflechtung von Vorgesetzten und Untergebenen
erschwert es Gewerkschaften, mit rationaler Argumentation die objektiv
gegebenen unterschiedlichen Interessenlagen von Kapital und Arbeit offen
zulegen und sie zum Ausgangspunkt fir eine Tarifpolitik westlichen Zuschnitts
zu machen. Weil die Tarifverhandlungen auf Betriebsebene stattfinden, sind

nach den harten Auseinandersetzungen negative Folgen im Betrieb spurbar.

In Korea stehen andere Interessen im Vordergrund. Weil in Korea Streikgelder
unbekannt sind, werden nur wenige freiwillig in die Gewerkschaften eintreten.
Wenn eine Betriebsgewerkschaft von Arbeitern dominiert wird, was der
Regelfall ist, werden Angestellte sich kaum engagieren und umgekehrt.

2.2.3.3 Personalauswahl und Gruppenbildung

.,Nach Bielensteins Beobachtungen sind Gewerkschaftspolitik wie
auch andere Bereiche der Politik in Korea stark personalisiert und
zentralisiert. Gewerkschaftsfuhrer werden von geschlossenen
Gruppen personlicher Gefolgsleute gestiitzt und in Machtpositionen
gebracht. Die Auseinandersetzungen zwischen den einzelnen
Gruppen sind haufig nicht politisch motiviert. Es wird vielmehr eine
Fuhrungsposition als Pfriinde angestrebt, um sich und die Gruppe zu

versorgen.“%°

20 Bielenstein, Dieter: Die Gewerkschaft in Korea; in: Leminsky, Gerhard/Otto, Bernd:
Gewerkschaften und Entwicklungspolitik; Kéln 1975; Seite 219.
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,pDas stark personalisierte FlUhrungssystem verlangt auch
fortlaufende und zahlreiche interne Konsultationen unter den vielen
‘Gruppenfuhrern, haufig im Rahmen einer landesublichen
Esseneinladung und verbunden mit kleinen Geschenken, deren
Gesamtkosten fur finf bis acht Personen das Monatsgehalt eines
Industriearbeiters erreichen oder auch tbersteigen kann.“?*

,Das Fazit ergibt, dass die koreanischen Gewerkschaften von einer
schmalen, weitgehend isolierten Gruppe von Funktionaren gefuhrt
werden, die paradoxerweise gleichzeitig politisch abhangig,
Uberwiegend auf pseudo-politische Aufgaben verwiesen und hierin
auch ambitioniert sind, wahrend ihnen selbstdndige politische
Wirksamkeit im Interesse der Mitglieder verwehrt wird.“*?

Diese Beobachtung trifft meistens zu, muss aber gleichzeitig ergénzt werden. In
der koreanischen Gesellschaft und damit auch in Unternehmen st
Gruppenbildung ein verbreitetes Strukturmuster. Diese Gruppenbildung hat ihre
Basis manchmal im Besuch bestimmter Schulen oder Universitadten, manchmal
in der Herkunft aus bestimmten Provinzen oder Familienclans.

Diese Gruppenbildung kann als Nepotismus im weiteren Sinne bezeichnet
werden. Diese weit verbreitete Bildung von Gruppen bestimmt auch das
Geschehen in allen Organisationen und damit auch in den meisten Betrieben
und wirkt sich auch auf die Arbeitsbeziehungen zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer aus.

Herr Choi, Jong-Tae hat die Organisationsstruktur der Arbeitsbeziehungen als
.Nepotismus” gekennzeichnet. Er spricht von Vorteilen und Nachteilen des

Nepotismus und charakterisiert diese folgendermalen:

22331 Vorteile des Nepotismus

o Familiare Solidaritdt: Der Verwandte arbeitet auch personlich
engagiert. Bei ihm steht nicht das Profitdenken im Vordergrund,
sondern das Interesse richtet sich auf seine Familie.

L Bielenstein, Dieter: Die Gewerkschaft in Korea; in: Leminsky, Gerhard/Otto, Bernd:

Gewerkschaften und Entwicklungspolitik; Kéln 1975; Seite 220.
Bielenstein, Dieter: Die Gewerkschaft in Korea; in: Leminsky, Gerhard/Otto, Bernd:
Gewerkschaften und Entwicklungspolitik; Kéln 1975; Seite 223.
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2.2.3.3.2

Gewahr fur kontinuierliches Arbeiten: Verwandte bleiben
aufgrund ihrer familidaren Bindung dauerhaft bei ihrer Firma.
Nichtverwandte Personen wechseln eher den Arbeitsplatz, wenn
sie anderswo bessere Arbeitsbedingungen vorfinden.

Vertrauen: Jede Firma hat ihre speziellen Geheimnisse und
‘Know-hows’. Man vertraut diese Geheimnisse nur seinem
Familienangehorigen an; der Kreis der Wissenden geht nicht
Uber die Familienangehdrigen hinaus. Dies bedeutet auch einen
gewissen Schutz vor Konkurrenzfirmen.

Starkeres Verantwortungsgefuhl: Nichtverwandte Personen I6sen
ihre Aufgabe oft oberflachlich, Verwandte aber gehen mit
starkerem Interesse an ihre Aufgaben heran.

Anpassung: Wegen des gleichen Familienhintergrundes kdnnen
sich die Verwandten leicht an die Unternehmensorganisation
anpassen.

Konstruktive Kritik: der Verwandte kann ohne Ruicksicht auf
negative Folgen fur seine spateren Aufstiegschancen die Vor-
und Nachteile der Unternehmensfiihrung offen kritisieren.

Information: Die Bedeutung der Information ist fur die Fuhrung
lebenswichtig. Verlassliche Information tber Vorgange ist durch
die solidarische Einstellung der Firmenangehoérigen eher zu
bekommen, insbesondere in Konfliktsituationen zwischen
Arbeitnehmer und -geber.“*

Nachteile des Nepotismus

.Hindernis bei der Auswahl fahiger Mitarbeiter: Nichtverwandte
Personen, die gute Fahigkeiten besitzen, weigern sich oft, in den
Firmen zu arbeiten, in denen Nepotismus betrieben wird. Sie
haben von vornherein nicht die gleichen Chancen gegentber den
Verwandten in bezug auf Berufsaufstieg und Selbstver-
wirklichung.

Negativer Einfluss auf Organisation: Die formale Organisations-
struktur wird dadurch aufgebaut, dass einer Position gewisse
Verpflichtungen, Autoritat und Verantwortungen zugeordnet sind.
Im den Firmen mit Nepotismus ergibt sich sehr haufig ein Mangel
an formaler Organisationsstruktur.

23
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Yie, Nam-Bock: Werwandel und Arbeitswelt in der Republik Korea 1945-1980; Dissertation
Bochum 1985; Seite 75.
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e Gunstlingswirtschaft: Bei  Gunstlingswirtschaft entfallt  die
Herausbildung der Fuhrungskrafte.

e Falsche Entscheidung: In vielen Familienunternehmen versuchen
die Chefs nur UUber die Information ihrer Verwandten
Entscheidungen der Betriebsfiihrung zu legitimieren. Es fehlt ein
geordnetes Informationssystem.

e Schwierigkeiten bei der Anziehung von Fremdkapital:
Kapitaleigner werden normalerweise nicht in ein Unternehmen, in
dem starker Nepotismus vorhanden ist, investieren.

¢ Unkenntnis der eigentlichen Fahigkeit der Verwandten: Obwohl
jemand ein fahiger Verwandter sein kann, misstraut man seiner
eigentlichen Fahigkeit, weil er aufgrund der Verwandt-
schaftsbeziehung die Arbeit bekommen hat.

e Verwechselung von Buchhaltung und Betriebsfiihrung.“**

2.2.3.4 Tarifverhandlungen in Korea

Nach dem gegenwartig bestehenden betrieblichen Tarifvertragssystem, das
nach dem MilitArputsch 1980 umgestaltet worden ist, ist nur die
Betriebsgewerkschaft im jeweiligen Unternehmen zum selbstandigen Abschluss
von Tarifvertragen berechtigt.

D.h. nur die Betriebsgewerkschaften verfliigen Uber die Tarifvertragsfunktion.
Sie vertreten die Arbeitnehmer in jedem Unternehmen und verhandeln
normalerweise mit den Arbeitgebern.

Selbstverstandlich haben die Betriebsgewerkschaften ein gréReres Interesse an
betriebsinternen Problemen als an gesamtwirtschaftlichen Fragestellungen,
aber die kollektiven Verhandlungen sind ein wichtiges Instrument geworden, um
Arbeitsbedingungen fur Arbeitnehmer festzulegen.

Aber vor 1987 gab es in Korea keine Gewerkschaften, die Arbeitnehmer-

interessen ausreichend vertreten haben.

** Yie, Nam-Bock: Wertwandel und Arbeitswelt in der Republik Korea 1945-1980; Dissertation
Bochum 1985; Seite 75.
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,Die Branchen- und Dachgewerkschaften sowie auf Arbeitgeberseite
die Arbeitgeberverbande und Unternehmerverbénde auf nationaler
und regionaler Ebene besitzen nicht das Recht, Tarifverhandlungen
zu fihren und sie haben kein Weisungsrecht gegeniber den
untergeordneten Gewerkschaften bzw. Unternehmen.

In Stidkorea werden die Tarifvertrage also ausschliel3lich zwischen
Unternehmensfiihrung und Betriebsgewerkschaft abgeschlossen.“?®

Die Regierung verfolgte die Absicht, weiterhin eine fortschreitende
Konzentration der Macht der Gewerkschaften durch die Teilung der Funktionen
zu verhindern.

Gegenstand der Tarifverhandlungen sind die Léhne und Arbeitbedingungen,
deren Mindeststandards gesetzlich vorgeschrieben sind. Gelegentlich gehoren
auch die Sozialleistungen, Entgeltsysteme und Arbeitszeitverkiirzungen sowie
Urlaubsverlangerungen zu den Gegenstanden betrieblicher Tarifverhandlungen.
Tarifvertrage werden in der Regel auf ein Jahr abgeschlossen und gelten

jeweils fur das betreffende Unternehmen.

Infolgedessen unterscheiden sich die Ergebnisse der Tarifverhandlungen nach
Wirtschaftszweigen und nach Unternehmensgréf3en, wobei seit einiger Zeit der
Trend besteht, dass es zu keinen grof3en Unterschieden innerhalb desselben
Wirtschaftszweiges kommt, weil die Konkurrenz der Unternehmen zur

Angleichung der Abschliisse nach oben fihrt.

,Um die negativen Auswirkungen des dezentralisierten betrieblichen
Tarifverhandlungssystem auf die Volkswirtschaft auszugleichen,
haben im Jahr 1993 der Staat und die Vertreter der Arbeitgeber und
Arbeitnehmer ein Tripartie Agreement errichtet : Danach soll die
Regierung fur Preisstabilitat und eine Verbesserung des
Steuersystems verantwortlich sein, die Arbeitgeber haben die
Aufgabe, den  Gewerkschaften Dbetriebliche Informationen
offenzulegen und eine Uberwalzung erhohter Lohnkosten auf die
Verbrauchpreise ist verboten. Darliber hinaus sollen die
Arbeitnehmer zur Starkung der Konkurrenzfahigkeit und zur
Verbesserung der Arbeitsproduktivitat beitragen. Am 01. April 1993
haben sich die zentralen Vertreter der Arbeithehmer aus dem
koreanischen Gewerkschaftsbund FKTU und Vertreter der

% Lee, Jae-Yul: Entwicklung und Fihrung siidkoreanischer Unternehmen - insbesondere die |
Struktur, Organisation und Strategie sudkoreanischer Unternehmensgruppe CHAEBUL;
Dissertation Frankfurt am Main 1993; Seite 141.
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Arbeitgeber aus den Arbeitgeber- verbanden auf nationaler Ebene
versammelt, um einen Vorschlag zur Indexierung der Lohnerhéhung
durchzufiihren. Die Spanne, die als Leitlinie der Lohnerhdhung in
dezentralisierten Tarifverhandlungen anzuwenden ist, wurde fur das
Jahr 1993 auf 4.7 % bis 8.7 % und fur das Jahr 1994 auf 5.0 % und
8.7 % festgelegt.

Die Firmengewerkschaften wurden in den nachfolgenden
Tarifverhandlungen angewiesen, eine Lohnerhdéhungsrate innerhalb
dieser Bandbreite auszuhandeln. Es sah so aus, als ob die zentrale
Lohnvereinigung zwischen den Vertretern der Arbeitgeber und der
Gewerkschaften grof3e Fortschritte erzielen wirde auf dem Weg,
dem Egoismus der Betriebsgewerkschaften entgegenzuwirken. Sie
umging einerseits die kampflustige Arbeiterbewegung, die nur
grol3es Gewicht auf Lohnerhéhungen legt, und weckte stattdessen
Interesse am Korporatismus zwischen den Tarifpartnern. Dazu
vergroRerte sich die Autonomie zwischen den Tarifparteien, was die
Einmischung des Staates verhindert.

Dies ist der Stand im Gegensatz zu den Tarifverhandlungen vor 1993,
die auf betrieblicher Ebene stark von staatlicher Lohnpolitik
beeinflut wurden. Dartber hinaus erfillten die Gewerkschaften die
Winsche nach  Demokratisierung  der  Wirtschaft  durch
Eigenentscheidungen tber Lohnerhéhungen. Dennoch gelang es der
zentralen Lohnvereinigung nicht, weiter ihre Pflicht zu erfillen, denn
es gab keinen zentralen Dachverband, der hinreichend Macht hatte,
einzelne Betriebsgewerkschaften zu beeinflussen.“?®

Diese Versuch war fehlgeschlagen, da das Misstrauen zwischen Arbeitnehmer
und Arbeitgeber verstandlicherweise zu grol3 war.

Es ist daher zur Zeit eine der dringendsten und schwersten Aufgaben der
Regierung in Korea zur Erhaltung friedlicher und kooperativer

Arbeitsbeziehungen beizutragen.
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2.2.4 Arbeitsbeziehungen

Unter dem Begriff ,industrielle Arbeitsbeziehungen* versteht man die
Beziehungen zwischen den Unternehmern und Arbeitnehmern bzw. deren
Interessenvertretungen sowie dem Staat im Rahmen seiner arbeitsbezogenen
Gesetzgebung und sozialpolitischen Mal3nahmen.

Hier sind vor allem die Beziehungen zwischen Arbeitgeberverb&dnden und
Gewerkschaften, betrieblichen  Mitbestimmungsorganen,  wie  bspw.

Betriebsraten, Vertrauensleuten und Belegschaften angesprochen.

Prof. Walther Muller-Jentsch definiert, dass ,die Beschaftigungs-, Arbeits-, und
Entlohnungsbedingungen Dreh- und Angelpunkt der Arbeitsbeziehungen

Sind.“27

Dabei lassen sich erhebliche nationale Unterschiede einerseits auf der Ebene
der Unternehmung bzw. des Betriebes, andererseits Uberbetrieblich zwischen

Gewerkschaft und Arbeitgeberverband feststellen.

Die Unternehmen verfolgen verstandlicherweise bei der Gestaltung der
Arbeitsbeziehungen das Ziel, dass die unternehmenspolitischen Ziele geférdert
oder zumindest nicht bzw. wenig beeintrachtigt werden.

D.h. Die Unternehmen werden versuchen, die Einfluisse der Arbeitnehmer und
deren Vertreter so gering wie maoglich zu halten, weil sie glauben, dass die
Verzogerungen des Entscheidungsprozesses durch Mitbestimmung sich

nachteilig auswirken.

Auf der anderen Seite werden Arbeitnehmer und deren Vertreter und die
Gewerkschaften das Ziel verfolgen, eine solidarische Interessenvertretung zur

Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen, zum Abbau von

26 Lee, Dong-Im: Das Uberbetriebliche Flachentarifvertragssystem in Deutschland — Ein Modell
fur Korea? Dissertation Dortmund 1997; Seite 36.

Muiller-Jentsch, Walther: Soziologie der Industrielle Beziehungen; Frankfurt/M, New York
1986; Seite 18.

27
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Fremdbestimmung, zur Beteiligung an den Entscheidungsprozessen sowie zur
Ausweitung der Demokratie im Betrieb herzustellen.

Es ist unumstritten, dass nicht in allen Landern die Arbeitsbeziehungen in den
Umfang wie in Deutschland geregelt sind.

Die Qualitat der Mitbestimmung und der Konfliktlbsungsmechanismen in

Deutschland beruht weitgehend darauf, dass sie gesetzlich geregelt sind.

Angesicht der gravierenden historischen, sozialen und wirtschaftlichen
Unterschiede in der Entwicklung der Gewerkschaften zwischen verschiedenen
Landern ist es sehr schwer anzugeben, welche Modelle der
Arbeitsbeziehungen fur die Sicherung bzw. Weiterentwicklung effektiv sind.

Es ist nicht eindeutig zu klaren, inwieweit die jeweiligen gesetzliche Regelungen
der Arbeitsbeziehungen die internationale Standortentscheidung beeinflussen.
Jedoch darf man davon ausgehen, dass die Arbeitsbeziehungen bzw. die
entsprechenden Gesetze, in das Entscheidungskalkil bei Standort-

entscheidungen einbezogen werden.

Es hangt sehr davon ab, durch welche Kultur das Unternehmen, das sich in
jeweiligen Gastland niederlassen will, gepragt ist und ob es bereits Uber
Erfahrungen mit der Mitbestimmung verfugt.

Denn die Unternehmenskultur ist lediglich ein Reflex bzw. eine Subkultur der
jeweiligen Landeskultur, und die Unternehmenskultur beeinflusst wiederum in
starken Masse das Verhalten der Mitarbeiter.

Die Art und Weise, wie der Unternehmer, bzw. der Manager mit seinen
Mitarbeitern umgeht, hat besonderen Einfluss auf die wirtschaftliche und soziale

Entwicklung des Unternehmens.

Ist ein Unternehmen in der Heimat durch eine rigide Unternehmenspolitik
gekennzeichnet, die einen zentral gesteuerten Antigewerkschaftskurs verfolgt,
wird es von Anfang an zu Problemen der entsandten Fuhrungskrafte mit den

Arbeitnehmern bzw. Gewerkschaften kommen.
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Dagegen haben die Unternehmen wenig bzw. keine Probleme, die in ihrer
Heimatland bereits mit der Mitbestimmung Erfahrungen gemacht haben. Ein
gravierender Unterschied besteht auch darin, ob das auslandische
Unternehmen eine Neugrindung oder ein Ubernommenes Unternehmen mit

einen gut funktionierenden Betriebsrat ist.

In der Literatur wird diese Problematik leider meist auf Lernprozesse im
Management von entsandten Fihrungskraften beschréankt. Die Bedeutung des
subjektiven Empfindens der Arbeithehmer wird kaum behandelt. Globalisierung
bedeutet einen Trend zu einem globalen Zustand, der durch die Entwicklung
und Verbreitung neuer Technologien und neuer Managementmethoden

gefordert wird.

Dabei ergeben sich Anpassungsschwierigkeiten der inlandischen Arbeitnehmer
an die auslandische Unternehmenspolitik, Betriebsklima, Informations-verhalten
und Konfliktbewaltigung, wenn die auslandischen Unternehmen eine
Unternehmenspolitik verfolgen, die kulturell bedingte Rollenerwartungen,
soziale Regeln und Kommunikationsweisen auf3er Acht lassen.

Eine andere Schwierigkeit besteht auch darin, dass nicht jeder Arbeitnehmer
samtliche Informationen dariber besitzen kann, welche Strategie das

Unternehmen verfolgt.

,und die EinfluBmadglichkeiten der nationalen Arbeitnehmervertretung
stofit dort an Grenzen, wo Entscheidungen fernab in
Konzernzentralen getroffen werden und den Mitwirkungs-
mdoglichkeiten der jeweiligen betrieblichen Interessenvertretung
weitgehend entzogen sind.“*®

Die groRe Mehrheit koreanischer Unternehmen in Deutschland, die zumeist
gemall dem deutschen Gesetz eingetragen wurden, unterstehen einer
vollkommenen Kontrolle durch die Muttergesellschaft.

Besonders die Personalpolitik koreanischer Unternehmen im Ausland ist in

starkerem Mal3e durch die monozentrische Grundausrichtung gepragt.

8 Brandherm: Globalisierung der Wirtschaft, Standortwettbewerb und Mitbestimmung; in:

Friedrich-Ebert-Stiftung Abt. Arbeits- und Sozialforschung; Bonn 1996; Seite 20.
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Die koreanischen Unternehmen im Ausland versuchen die typisch koreanische
Personal- und Sozialpolitik des Stammhauses in Korea auch im Ausland

durchzusetzen.

Das wird am Beispiel eines koreanischen Unternehmens in Frankfurt/M deutlich
sichtbar.

.Immer mehr koreanische Unternehmen lassen sich in Europa nieder.

In Deutschland tun sie sich schwer im Umgang mit den Institutionen
der Mitbestimmung. So warnte die koreanische Zentrale des
Samsung-Konzerns ihre deutsche Niederlassung, dass ‘Betriebsrate
im Gegensatz’ zur firmeninternen Managementphilosophie stiinden.

In Europa konzentrieren sich die Investitionen von Samsung jedoch
vor allem auf den Elektronikbereich. Hier verfugt die Gruppe
mittlerweile Uber zehn eigene Produktionsstatten, in Deutschland
sind es gegenwartig drei:

Als im Marz 1994 eine weitere Entlassungswelle angekiindigt wurde,
wandten sich eine Reihe von Samsung-Beschéftigten an die
Frankfurter Bezirksverwaltung der HBV und beschlossen gemeinsam,
die Initiative zur Bildung eines Betriebsrates bei Samsung/Sulzbach
zu ergreifen. Bis dahin existierte bei Samsung keinerlei betriebliche
Interessenvertretung.

Das Samsung-Management stand auch dieser Initiative von Beginn
an sehr ablehnend gegenuber und stimmte erst, nachdem die HBV
mir einem Strafantrag wegen Behinderung einer Betriebsratswabhl
gedroht hatte, einer Betriebsversammlung zu, auf der der
Wabhlvorstand zur Koordinierung einer Betriebsratswahl bestimmt
werden sollte.

Aber vier Tage vor der geplanten Betriebsversammlung, erhielt die
Sulzbacher Geschaftsleitung ein Fax von der Samsung-Zentrale aus
Korea, in dem es wortlich heil3t ‘Betriebsréte stehen im Gegensatz zu
Samsungs Managementphilosophie, die keine gewerkschafts-
orientierten Organisationen braucht. Betriebsrate bei der Samsung
Elektronics GmbH kdnnen eine Verlagerung oder SchlieBung der
deutschen Niederlassung nach sich ziehen. Wir méchten Sie daran
erinnern, dass 1989 in New Jersey eine Fernsehgeratefabrik wegen
der Gewerkschaften geschlossen und dass eine andere Fabrik in
Portugal aus dem gleichen Grunde nach GB verlagert wurde’. Die
Sulzbacher Geschéftsleitung hat daraufhin in Einzelgespréachen fast
jedem Beschéftigten das Fax der koreanischen Samsung-Zentrale
gezeigt und fur die Betriebsversammlung die Devise ausgegeben,
‘weilde Stimmzettel’ abzugeben, um damit die Einsetzung eines
Wabhlvorstandes fiir eine Betriebsratswahl zu verhindern. Daruber
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hinaus wurde einem betrieblichen Bewerber fur den Wahlvorstand
drei Tagen vor der Betriebsversammlung kurzerhand die Kindigung
ausgesprochen.

Schliel3lich verfehlten Fax und personliche Einschichterung der
Beschaftigten nicht ihre Wirkung, so dass am Ende etwa 90 von 120
Beschaftigten eine ungiltige Stimme abgaben und anschlieRend der
Geschaftsleitung zu ihrem Erfolg applaudierten.

Der Streit um die Einrichtung eines Betriebsrates war damit jedoch
nicht zu Ende: Die HBV wandte sich nun unter Berufung auf 8§17
Abs.3 BetrVG an das Frankfurter Arbeitsgericht, um auf diesem
Wege die gerichtliche Einsetzung eines Wahlvorstandes
durchzusetzen.

Nachdem die Gewerkschatft in erster Instanz bereits Erfolg hatte und
ein Wahlvorstand bestimmt wurde, ergriff nun Samsung seinerseits
die |Initiative und installierte im Oktober 1994 eine eigene
selbstdefinierte ‘Mitarbeitervertretung’.

Die Rechte der Mitarbeitervertreter beschrankt sich im wesentlichen
auf die der freien MeinungséaufRerung und die Vorbringung von
Winschen. Die vom Arbeitsgericht eingesetzten Mitglieder des
Wabhlvorstandes wurden derweil mittels betrachtlicher
Abfindungssummen zur Aufgabe ihres Beschaftigungsverhaltnisses
bewogen. Im Mai 1995 wurde schlie3lich endgultig ein Betriebsrat
bei Samsung Electronics Deutschland gewahlt. Ausschlaggebend flr
das letztendliche Einlenken der Samsung-Geschéftsleitung waren
die massiven offentlichen Proteste nicht nur in Deutschland, sondern
auch in Korea. Die koreanische Tageszeitung ‘The Dong-A ilbo’
veroffentlichte unter der Uberschrift ‘Samsung verletzte koreanische
Ehre’ einen Artikel, in dem sie darauf hinweist, dass zu einem
Zeitpunkt, wo die Globalisierung grof3geschrieben wird (...)

Samsung mit seinem Vorgehen das Image der koreanischen
Betriebe und koreanischen Regierung sowie die nationale Ehre im
Ausland schwer verletzt hat.

Die Zeitung berichtete weiter dartber, dass sich die koreanische
Botschaft in Deutschland des Falles angenommen hat und ihren
Sozialattache beauftragte, eine Untersuchung einzuleiten.

Die von der Samsung-Zentrale vorgenommene Selbsteinschatzung,
nach der unabhangige Betriebsrate und Gewerkschaften im
Gegensatz zur Firmenphilosophie stehen, scheint sich auch in der
Unternehmenspraxis weitgehend zu bestatigen. Samsung duldet
auch in Korea bis zum heutigen Tage keine gewerkschaftliche
Interessenvertretung in seinen Betrieben, auch nicht den eher als
politisch zahm geltenden FKTU.“?°

? Hassel, Anke/Schulten, Thorsten: Samsung Familie versus Betriebsrat; in: Zeitschrift

Mitbestimmung 1995/10; Seite 55 f.
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Ein anderes Beispiel ist der bereits erwahnte Fall der Unternehmen in Berlin
und Tschernitz, die bereits bei der Ubernahme eine gut funktionierende
betriebliche oder gewerkschaftliche Interessenvertretung etabliert hatten und
aufgetretene Probleme und Konflikte kaum anders als andere Unternehmen
unterscheiden.

D.h. die Samsung Gruppe ist auch in der Lage oder bereit , bei Ubernahme der
Betriebe im Ausland, in denen eine betriebliche Interessenvertretung bereits
fest etabliert ist, mit den gegebenen Interessenvertretungen umzugehen. Dies
war z.B. bei den beiden in Ostdeutschland tbernommenen Unternehmen der
Fall. Die Zusammenarbeit zwischen der koreanischen Unternehmensleitung
und der  Arbeitsnehmervertretung  wird in  diesen Fall vom

Betriebsratvorsitzenden sogar als recht gut angesehen.

Auch wenn in der letzten Zeit die Notwendigkeit der ,Localization
Strategy” erkannt wurde und es auch einige positive Beispiele gibt, ist es doch
offensichtlich, dass die koreanischen Unternehmen in Deutschland ihre
Schwierigkeiten mit den Arbeitbeziehungen haben.

Auseinandersetzungen und Kooperation mit den Arbeitnehmern und
Betriebsraten kénnten allerdings bei den entsandten Managern einen wichtigen

Lernprozess auslosen.
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3. Koreanische Direktinvestitionen im Ausland

3.1 Koreanische Unternehmenskultur

Die Auslandsinvestitionen hédngen nicht nur von den Wachstumsstrategien des
Unternehmens, sondern auch von wirtschaftlichen und politischen
Umweltbedingungen ab.

Daher wird hier untersucht, welche innen- und aulRenwirtschaftlichen
Umweltverdnderungen die zunehmenden koreanischen Auslandsinvestitionen
veranlasst haben und veranlassen und welche Ziele und Strategien verfolgt

werden.

3.1.1 Wirtschaftliche Situation

Die koreanische Wirtschaft befindet sich seit Mitte der 80er Jahre in einer
schwierigen Situation.

Aulenwirtschaftlich stiel3 die Exportpolitik, die auf Niedriglohn basierte, auf dem
Weltmarkt wegen der Aufwertung des koreanischen Wahrung Ende der 80er
Jahren und wegen der rapid gestiegenen Lohnkosten, die fast 20% jahrlich
ausmachten und dadurch die Wettbewerbssituation nachhaltig verschlechtert
haben, an Grenzen.

AuBBerdem holten auch andere Nachfolgerstaaten der sog. Tigerstaaten aus
Sudostasien, wie China, Indonesien oder Thailand in ihrer Entwicklung immer
mehr auf und verdrangten traditionelle koreanische Produkte auf dem
Weltmarkt.

Hinzu kamen seitens der EU und USA, die die grof3ten Handelspartner Koreas

sind, verschérfte Handelshemmnisse.
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Auf dem Inlandmarkt wurde der Druck auf Offnung des koreanischen Marktes
fur auslandische Anbieter starker und trotz der rapid gestiegenen Lohne und
Gehalter wurden die Konflikte mit den Arbeitnehmern immer harter.

Die teilweise politisch motivierten und lang anhaltenden Streiks verursachten so
eine rapide Verschlechterung der Wettbewerbsfahigkeit gegentber
Importprodukten.

AulRerdem erschwerte die verkrustete Birokratie und der allgemeine
Vertrauensverlust Investitionstéatigkeiten in Korea.

Die neue innen- und aufRenwirtschaftliche Situation zwang die koreanischen

Unternehmen Uber die Verlagerung der Produktion ins Ausland nachzudenken.

Die Entscheidung Uber Formen und Orte des Auslandsengagements ist stark
abhangig von den verfolgten Zielen und Unternehmensstrategien. Es ist
grundsatzlich zwischen koreanischen Direktinvestitionen in Industrielandern und
Nichtindustrielandern zu unterscheiden. Die Unterschiede zeigen sich
besonders in der spezifischen Aufgabenstellung der Unternehmensfiihrung im
Ausland und den jeweiligen Bedingungen auf den Auslandsmarkten.

Die Unternehmen profitieren bei Direktinvestitionen von Kostenvorteilen in
Landern mit niedrigen Arbeitskosten, aber sie werden mit Problemen, wie
fehlende Infrastrukturen und Mangel an geeigneten Fachkraften sowie mit
Finanzierungsproblemen  und Materialbeschaffungsfragen konfrontiert.
Andererseits dienen Direktinvestitionen in Industrielandern der Sicherung und
dem Ausbau von Absatzmarkten und der Technologieaufnahme, stehen aber
vor groBen Hindernissen, wie z.B. hohe Lohnkosten und geringer

Konkurrenzfahigkeit insbesondere bei Massenproduktionen.

In beiden Fallen werden koreanische Manager mit neuen Aufgaben konfrontiert.
Um im Ausland langfristig erfolgreich zu sein, muss der entsandte koreanische
Manager neben wirtschaftlichen Managementfahigkeiten auch seine kulturelle
Anpassungsfahigkeit und Aufnahmefahigkeit zeigen.
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Die ins Ausland entsandten Manager haben somit als international agierende
Manager weit komplexere Bedingungen ihres Entscheidungsfeldes zu
bertcksichtigen als der ausschlief3lich inlandisch tatige Manager.

Globalisierung bedeutet ja nicht nur Absatz bzw. Produktion in fremder Kultur,
sondern einen Trend zu einem globalen Zustand der Unternehmen, die
Unternehmen und Manager zu einer Anndherung an fremde Kulturen und
landerspezifische Anpassungen zwingt, die oft von einem Kulturschock

begleitet werden.

Meffert® sieht die Gefahr eines ,Kulturschocks* dann als besonders grofR an,
wenn die jeweiligen Landeskulturen der Wirtschaftspartner stark voneinander
abweichen.

Die Heimatkultur und Denkweisen der Unternehmen treten plotzlich mit der
Kultur des Gastlandes in Kontakt und schon wenige kulturspezifische
Unterschiede zeigen die unterschiedliche Bedeutung und Auswirkung fir die

Unternehmen und Manager, aber auch fir Arbeitnehmer.

<Jedes Unternehmen hat eine eigene Unternehmenskultur und diese
Unternehmungskulturen kénnen nicht losgelost von den sie
umgebenden Umkulturen nationaler und individueller Art und auch
Branchenkulturen betrachtet werden.

Von ihnen gehen jeweils vielfaltige Einflisse auf die Unter-
nehmungskultur aus und umgekehrt beeinflussen Unter-
nehmungskulturen ihre Umkulturen.“**

Es soll daher zuerst untersucht werden, welche Umkultur die koreanischen
Unternehmenskulturen beeinflusst und welche gravierenden Unterschiede
zwischen koreanischen Unternehmenskulturen und deutschen Unternehmens-

kulturen zu beobachten sind.

30 Krystek, Ulrich: Unternehmenskultur und Akquisition; in: Zeitschrift ZfB 1992; Seite 542.
31 Krystek, Ulrich: Unternehmenskultur und Akquisition; in: Zeitschrift ZfB 1992; Seite 542.



62

3.1.2 Unternehmenskultur

,Drei Faktoren - Religion, Gesellschaft (u.a. beherrschende
Denkweise und Verhaltensnormen) und Bildung haben einen
besonders grofRen Einfluss auf Wertvorstellungen und Einstellungen
der beschéftigten Mitarbeiter.“*
Die Wertvorstellung und Einstellung der Koreaner ist sehr stark an der
konfuzianischen Tradition orientiert, sodass in Korea die unter dem Titel Kultur,
Ethik bzw. Denkweise erwarteten Verhaltensregeln, Malistabe und
Bewertungen hauptsachlich durch religiose, insbesondere konfuzianische

Werte bestimmt sind.

.In Korea umfasste der Konfuzianismus sowohl Bildung, Riten und
Verwaltung als auch die Arbeitsbeziehungen bis hin zur
Tarifverhandlung.

Diese Tradition beeinflusste Korea starker als die anderen
ostasiatischen Lander, z.B. Japan, da der Konfuzianismus in Korea
unter der Yi-Dynasti(1392-1910) zur Staatsreligion erhoben wurde.
Die konfuzianischen Gedanken, die die wirtschaftlichen Faktoren
Koreas, vor allem die Beziehung zwischen den Arbeithnehmer und
den Arbeitgebern stark beeinflusst haben, sind durch die Physokratie,
Zentralismus, Familismus und das grof3e Gewicht der Bildung bzw.
Ausbildung gekennzeichnet.“*®

3.1.3 Disziplin und Ordnung

Der Konfuzianismus hat auf das soziale Verhalten einen grof3en Einfluss und
gilt als wichtiges Instrument fur das ,harmonische® Zusammenleben in der
Gesellschaft. In der Familie missen Kinder grundsatzlich lhre Eltern ehren und
sich durch Gehorsam auszeichnen.

Das beeinflusst und beschrankt ihr eigenes Verhalten gegeniber der

3 Anzai, Mikio: Das Management japanischer Tochtergesellschaften in der Bundesrepublik
Deutschland; Koln 1987; Seite 37.
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Gemeinschaft;  personliche  Wuinsche und Interessen sind  der
gemeinschatftlichen Disziplin und Ordnung untergeordnet und werden dadurch
selten bertcksichtigt. Nicht nur in familiaren Verhaltnissen gilt die Betonung von
Disziplin und Ordnung, sondern auch in anderen gemeinschaftlichen Gruppen
wie z.B. in Schulen, Unternehmen oder Sportvereinen.

Das Einhalten der Verhaltensregeln ist eine wesentliche Voraussetzung fur die
Akzeptanz eines Mitglieds in einer Gemeinschatft.

Gerade in der koreanischen Gesellschaft und damit auch in dem Unternehmen
ist die Forderung nach autoritarer Disziplin und Ordnung i.d.R. auf Seiten der
sozial héher angesiedelten Fuhrungskrafte weit verbreitet.

Kennzeichen des Konfuzianismus sind unter anderem stark ausgepragtes
Hierarchiebewusstsein, bedingungsloser Gehorsam und Statusakzeptanz in
menschlichen Beziehungen.

Die vom Konfuzianismus geforderte hierarchiebezogene Autoritat und die damit
verbundenen Pflichten der Firsorge sind in Korea immer noch in allen
gesellschaftlichen Beziehungen und damit auch in den Familien und in den
Unternehmen stark ausgepragt. Der Einfluss des Konfuzianismus reicht auch
tief in die Einstellung der Arbeitgeber gegenliber den Arbeitnehmern.

Aus der konfuzianischen Tradition heraus erwarten die Arbeitgeber Loyalitat

und Gehorsam von den Arbeithnehmern.

Auch die Organisationsstruktur ist in koreanischen Unternehmen hierarchisch,
autoritéar und zentralistisch.

Das ist am ausgepragtesten in den Unternehmen der Fall, in denen eine
Trennung von Fuhrung und Eignerschaft fast unmdglich ist.

Viele Unternehmer und Manager betrachteten die Unternehmung nicht als
gemeinsamen Besitz, sondern als ihr privates Eigentum und sie vertraten die
Philosophie, dass die Arbeitnehmer zur Loyalitat verpflichtet sind. Ein
Arbeitsverhaltnis betrachteten sie ahnlich wie ein Familienverhaltnis namlich

gemass der Beziehungen zwischen Vatern und gehorsamen Kindern.

3 Lee, Dong-Im: Das Uberbetriebliche Flachentarifvertragssystem in Deutschland — Ein Modell
fur Korea? Dissertation Dortmund 1997; Seite 13.
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,Das entscheidende Argument war fur die Arbeitgeber in ihrem
Bestreben, ihre Haltung zu rechtfertigen, die konfuzianische
Herrschaftsethik.

Die Arbeitgeber glaubten, dass sie damit die Arbeiter beliebig
steuern und dariiber hinaus leistungsfahig machen kénnten.“**

,Die konfuzianische Gedankenwelt enthalt die Vorstellung einer
Hierarchie bzw. Rangordnung zwischen alt und jung bzw. zwischen
Herrscher und Untertanen. Ein héfliches und gehorsames Verhalten
der Jungeren/Untertanen gegeniiber den Alteren/Herrschern sind
sehr wichtig. Harmonie, Anpassung, Abstimmung und Einverstandnis
in den kritisches oder konflikthaftes Verhalten der Untertanen
gegentuber den Herrschern missbilligt wird. Diese Tradition zeigt
auch Auswirkungen auf die Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Beziehung.**®

Selbstverstandlich haben die konfuzianischen Gedanken die koreanische
Gesellschaft dominiert und die Hierarchisierung der Gesellschaftsstruktur mit
verursacht, aber man darf auch nicht aul3er Acht lassen, dass es andere
Merkmale der koreanischen Kultur gibt, die unabhangig vom Konfuzianismus
entstanden sind.

Dazu zahlen beispielsweise die seit den 60er Jahre von der Regierung
durchgefuhrte militarahnliche Disziplinierung und die bereits erwéhnte
Gruppenbildung, die man als soziale Bindung oder HUMAN-LINE bezeichnen
kann. Die von der Militarregierung praktizierte Disziplinierung hat eine so starke
Wirkung, dass sie der ausschlaggebende Grund fir das Bestehen der
feindseligen Haltung der beiden Tarifparteien zueinander ist.

Es gibt keinen Zweifel, dass die Disziplinierung auch zur hervorragenden
Entwicklung Sudkoreas durch eine hohe Arbeitsmoral bis in die 70er Jahre

beigetragen hat.

Dieser Stil hat sich in der ganzen Gesellschaft stark verbreitet, so dass ein
Konzern in Stidkorea héufig eine Division genannt wird.
Folgerichtig tragen die Firmenbeschéftigten Uniformen wie in den Schulen.

Diese Typisierung bestimmt auch die Verhaltensweisen der Angehorigen.

34 Lee, Ki-Chang (1993): Soziokulturelle Besonderheiten des Industrialisierungsprozesses in
Siudkorea seit den 60er Jahren; Dissertation Frankfurt am Main 1993; Seite 208.

= Lee, Dong-Im: Das Uberbetriebliche Flachentarifvertragssystem in Deutschland — Ein Modell
fur Korea? Dissertation Dortmund 1997; Seite 45.
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Und die soziale Gruppenbildung, die man als eher inoffizielle und private
Verbindungen bzw. Organisationen bezeichnen kann, stehen in Studkorea den

offiziellen Organisationen gegentber.

3.14 Veranderungstendenzen

Selbstverstandlich war sozialer Wandel in den 80er und 90er Jahren auch in
Korea spurbar und fordert von den koreanischen Unternehmen und Managern
eine angemessene Reaktion in bezug auf die Unternehmenskultur und neue
Umgangsformen mit den Arbeithehmern und deren Vertretungen. Wahrend der
soziale Wandel fur den Arbeitgeber bzw. Unternehmer einen Veranderungs-
druck in Bereich des bisher praktizierten Fihrungsstils und in den
Organisationsformen beinhaltet, bedeutet der Wandel fiir die Arbeitnehmer und
deren Vertreter und die Gewerkschaften eine Veranderung ihrer Anspriiche und
Interessen gegenuber ihrem Unternehmer, was zu Spannungen und Konflikten
zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer fihren kann. Bei Betrachtung der
konfuzianischen Lehre, die mit ihren Regelungen in der politischen und
gesellschaftlichen Dimension insbesondere bis zum Ende der Koénigreiche (also
bis zum Beginn des 20. JH in Korea) bestimmend war und deren Auswirkungen
noch immer in der heutigen koreanischen Gesellschaft bzw. in den
Unternehmen spirbar sind, lasst sich insgesamt feststellen, dass das
konfuzianische Gedankengut der Entwicklung partizipativer Strukturen
(Mitbestimmung) in der Gesellschaft lange Zeit in Wege stand und die
Verbreitung demokratischer Elemente in vielen Bereichen behinderte. Nun
stehen die Werte einer neuen jungen Generation mit positiven Einstellungen zu
Demokratie, Individualismus, Pragmatismus etc., die von den westlichen
Kulturen beeinflusst worden sind, der konfuzianisch gepragten traditionellen
Lebensphilosophie, die vor allem bei der alteren Generation tief verwurzelt ist,
gegenuber, was unweigerlich zu Widerspriichen und Konflikten fiihrt. Durch

diese Mischung von traditionellen konfuzianischen Denkweisen der alteren
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Generation und westlich orientierten kulturellen und geistigen Einstellungen der
jungen Generation entsteht ein Konfliktpotential in den industriellen

Arbeitsbeziehungen.

Wichtig und gleichzeitig zwingend notwendig ist es in dieser explosiven
Situation, in der traditionelle und moderne Denkweisen zusammentreffen, dass
man zumindest versuchen sollte die andere Kultur und deren Denkweisen
kennen zulernen und zu verstehen, um dann die positiven Elemente bei der
jeweils anderen Kultur miteinander zu kombinieren, und so eine harmonische
Entwicklung zu erzielen statt auf der eigenen Position zu beharren. Eine
kritiklose Ubernahme oder eine bloRe Kopie von gesellschaftlichen und
kulturellen Werten und Normen erscheint ebenso gefahrlich, wie die eigenen

Werte und die eigene ldentitat als Uberholt oder veraltet zu disqualifizieren.

.FUr Korea lasst sich heute feststellen, dass einerseits die
materiellen  (konservativen) Werte und andererseits die
postmateriellen Werte ausgepragt sind. Die materiellen Werte zeigen
sich Uberwiegend in der alteren Generation, die die Industrialisierung
in Korea im wesentlichen vorangetrieben hat und sich nun meistens
in Fuhrungsposition in den Unternehmen befinden, wohingegen die
postmateriellen Werte bei den jingeren Jahrgangen stark vertreten
sind, die sich in den Unternehmen i.d.R. auf der mittleren und
unteren Hierarchieebene befinden. Die postmaterielle
Wertorientierung ist im allgemeinen um so deutlicher ausgepragt, je
hoher der erreichte Bildungsgrad ist. Bei den Schichten also, die
Uber eine hohe Qualifikation verfigen — und das ist bei den
Beschaftigten insbesondere die technische und soziale Intelligenz —
ist das postmateriellistische Bewusstsein besonders stark
ausgepragt.“*

Zusammenfassend kann man sagen, dass die immer noch allgegenwartigen
konfuzianischen Einstellungen der Veranderung zu partizipativen Strukturen in
den koreanischen Arbeitsbeziehungen im Wege stehen. Aber seit den 70er
Jahren und vermehrt in den 80er Jahren ist zunehmend eine ,Mischung“ von
traditionellen (konfuzianischen) und westlichen Kulturen (und deren geistigen

Elementen) festzustellen. Dieses kulturelle Zusammentreffen flhrte oft zu
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Spannungen und Konflikten in den industriellen Arbeitsbeziehungen.

Die Unternehmenskultur ruckte in den Blickpunkt des praktischen und
wissenschatftlichen Interesses, als klar wurde, dass sich viele betriebs-
wirtschaftliche Probleme nicht mehr allein durch Ruckgriff auf bewdahrte
Mechanismen des Konfuzianismus Iosen lieBen. Die Ursache hierfur ist im
Wertewandel zu sehen, wie er auch in der Bundesrepublik Deutschland in den
letzten Jahrzehnten zu beobachten war. Fiur die Handlungsorientierung der
Unternehmensmitglieder besteht in wichtigen Bereichen kein verbindliches
Fundament in Form von Traditionen mehr, auf welches FlUhrungsprozesse

einfach aufbauen kdonnten.

In der Gesellschaft haben sich die Einstellungen der Menschen und damit auch
der Arbeitnehmer gewandelt, womit ein Mangel an eindeutiger Orientierung

einherging.

Daher besteht auch in den Unternehmen ein Bedurfnis nach Neuorientierung.
FUr international und interkulturell tatige Unternehmen verschéarft sich das
Problem deutlich. Die fehlende gemeinsame Orientierungsbasis verursacht
enorme Reibungsverluste im Unternehmen, weil sich derzeit in vielen
Gesellschaften der Welt ein tiefgreifender Wandel von Wertvorstellungen
abzeichnet. Dies betrifft vor allem L&ander, die innerhalb kurzen Zeit ein
bedeutendes wirtschaftliches Wachstum und politischen Wandel oder aber
einen umfangreichen wirtschaftlichen Niedergang zu verzeichnen hatten
(beispielsweise einerseits Japan, Taiwan, Sudkorea und andererseits die
Nachfolge Staaten der ehemaligen Sowjetunion).

In der Suche nach Losungsmdglichkeiten versuchten die Unternehmen ihre
eigene Unternehmenskultur als gemeinsame Orientierungsbasis fur die
Arbeitsbeziehungen zu transferieren.

Weil aber die kulturellen, historischen und gesellschaftlichen Unterschiede sehr

grof3 sind, schlugen die Versuche meistens fehl.

3 Lie, Hak-Hie: Partizipation in Unternehmen - Analyse der Partizipation und ihr Beitrag zur
Problemldsung industrieller Arbeitsbeziehungen am Beispiel Koreas; Dissertation Bayreuth
1995; Seite 14.
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3.2 Investitionen in Deutschland

3.21 Standort Deutschland

,Die koreanischen Direktinvestitionen sind in hohem Masse mit dem
Export verbunden, d.h. die komplementare Beziehung zwischen
koreanischen Direktinvestitionen und Export steht anstelle der
Substitution der Direktinvestitionen flr den Export im Vordergrund.
Damit ist die Behauptung moglich, dass die Direktinvestitionen eine
raumliche Verlangerung oder eine strategische Verstarkung des
Exports darstellen, obwohl der eigentliche Charakter von
Direktinvestitionen und Export nicht dergleichen ist.“*’

D.h. Entsprechend dem derzeitigen Trend zur Globalisierung zielen die
koreanischen Investitionen in Deutschland hauptsachlich auf Markterschliel3ung
und Markterweiterung ab. Seit Ende der 80er Jahren war wegen der rasanten
Exportsteigerung  bei  bestimmten  Produkten die  Errichtung von
Handelsbarrieren zu befirchten.

AuRRerdem konnen die investierenden koreanischen Unternehmen durch die
unmittelbare Marktndhe und das Miterleben des Nachfrageverhalten und der
Geschmacksanderungen sowie durch die technischen Entwicklung vor Ort sog.
.Insider-Kenntnisse und -status” gewinnen.

Die Informationen Uber die Investitions- und Marktbedingungen der Standorte

sind daher unbedingt erforderlich.

Bei Investitionsentscheidungen sind je nach Branche und Zielsetzung
verschiedene Faktoren zu bericksichtigen.

Die Standortqualitat ist durch eine Reihe von Faktoren gepragt, fir die der Staat
verantwortlich ist. Aber auch die Tarifparteien tragen Verantwortung.

Das betrifft insbesondere die Lohnkosten und die Flexibilitdt bei der Gestaltung

der Arbeitsbedingungen.

Fur arbeitsintensive verarbeitende Gewerbe oder Branchen sind andere

Faktoren entscheidend als fur die weniger arbeitsintensiven Verkaufs- oder
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Handelsunternehmen oder Branchen. Hier soll untersucht werden, wie es um

Deutschland als Standort fur auslandischen Investitionen steht.

In der deutschen Nachkriegsgeschichte wurde der Standort Deutschland in
mehr oder weniger regelmaligen Abstdnden immer wieder in Frage gestellt.
Besonders in den 80er Jahren waren Schlagzeilen haufig zu héren und zu
lesen, die den Standort Deutschland als gefahrdet bezeichneten oder die
Wettbewerbsposition in Gefahr sahen, wahrend andere den Standort
Deutschland immer noch fir gut hielten oder Deutschland sogar als starken
Wirtschaftstandort ansahen.

Als Faktoren fur Standortentscheidungen wurden folgende Aspekte
berticksichtigt: Industriepolitik des Gastlandes und politische Stabilitat,
Konkurrenzfahigkeit  der  Produkte, Vorhandensein des  Marktes,
Wirtschaftsforderung bzw. Subventionen, Steuerniveau, Immobilienpreise,
Lohn- und Gehaltniveau, Arbeitsproduktivitat, Verflgbarkeit von Arbeitskraften

sowie Arbeitszeitregelung und Arbeitsbeziehungen.

-Eine Uberdurchschnittich hohe Bedeutung hat die Verfligbarkeit
qualifizierter Mitarbeiter, weiterhin werden die Nahe zum Kunden, die
Hohe der Unternehmensbesteuerung sowie die politische Stabilitat
zu den hauptsachlichen Kriterien gerechnet. Mit deutlichen Abstand
folgen auf den nachsten Platzen die generelle Verfiigbarkeit von
Arbeitskraften, Infrastruktur, behordliche Vorschriften — z.B. Uber
Arbeitsicherheit, Umweltschutz, Genehmigungen -
Betriebsnutzungszeit sowie Arbeitszeit/-regelungen. Weniger im
Vordergrund stehen bei Standortentscheidungen dem gegentber
solche Faktoren wie sozialer Konsens, Energieversorgung und -
kosten, Nahe von Vorlieferanten, Wechselkursrelationen sowie die
staatliche Industriepolitik.

Gleiches gilt fir die Standortfaktoren Betriebsklima/Arbeitsmotivation,

arbeitsrechtliche Bestimmungen und Kapitalbeschaffung.“*®

87 Choi, Ki-Chul: Koreanische Direktinvestitionen in Europa - insbesondere in der
Bundesrepublik Deutschland; Dissertation Gottingen 1991; Seite 10.

38 Ruppert, W.: Standort Bundesrepublik im Urteil des verarbeitenden Gewerbes; in: ifo-
Schnelldienst 1989/4; Seite 22.
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Von besonderem Interesse ist in diesem Zusammenhang, ob und wieweit die
deutsche  Mitbestimmung und die Beteiligung der Arbeitnehmer
Investitionsentscheidungen beeinflussen.

Da Interessenkonflikte rein betriebswirtschaftlich gesehen auch mit Kosten

verbunden sind, kbnnen sie Unternehmensziele gefahrden.

,Die in der Mitbestimmungskontroverse regelmaRig vorgebrachten
mdglichen dysfunktionalen Folgewirkungen dieser Form der
Arbeitnehmerinteressenvertretung fur die Kapitalrentabilitét sind
hinlanglich bekannt. Im Kern geht es dabei einmal um eine
Deformation der Zielfunktion der Unternehmung durch die nicht auf
Gewinn zielenden Interessen der Arbeitnehmer, die gegen die
Prinzipien der neoklassischen Wohlfahrtdkonomie verstof3t.

Zum anderen werden auf der nachgelagerten Implementationsebene
eventuell ertragsmindernde Verzdgerungen des unternehmerischen
Entscheidungsprozesses mit der Tendenz zu ©6konomisch
schadlichen Kompromisslosungen beflrchtet. Diese vermeintlich
dysfunktionalen Wirkungen der Mitbestimmung fanden allerdings
keineswegs uneingeschréankte Zustimmung.“*®

Diese regelmalig vorgebrachte Argumentation tber dysfunktionale Wirkungen
der Mitbestimmung ist hinlanglich bekannt.

Im wesentlichen geht es um eine unterschiedliche Zielfunktion zwischen dem
auf Gewinn zielenden Unternehmer und dem nicht auf Gewinn zielenden
Interessen der Arbeitnehmer.

Aber eine empirische Untersuchung von Kirsch/Scholl/Paul* zeigte, dass durch
Konsensbildung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer auf hdchster
hierarchische Ebene, wie dem Aufsichtsrat, Konflikireduktionen bei der
Durchsetzung der Unternehmensentscheidungen erreicht werden kénnen.
Durch frihzeitige Berlcksichtigung von Arbeitnehmerinteressen werden den
Implementationsmalinahmen weniger Widerstand entgegengesetzt, wodurch

eine hohere Kapitaleffizienz erreicht werden kann.

39 Fees, Werner: Multinationale Unternehmen und Mitbestimmung - eine Analyse des
Mitbestimmungspotentials in den Satzungen deutscher Tochtergesellschaften auslandischer
Multiunternehmen; Frankfurt am Main 1986; Seite 114.
Fees, Werner: Multinationale Unternehmen und Mitbestimmung - eine Analyse des
Mitbestimmungspotentials in den Satzungen deutscher Tochtergesellschaften auslandischer
Multiunternehmen; Frankfurt am Main 1986; Seite 115.

40
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Zusatzlich wird durch Partizipationsrechte die Motivation der Arbeithehmer
gesteigert und es entstehen ertragsteigernde Effekte durch die bessere
Nutzung der Maschinerie und Anlagen.

Ob die haufig vorgebrachten dysfunktionalen Folgewirkungen der
Mitbestimmung die effizienzsteigernden Folgen der Mitbestimmung Gberwiegen,
ist schwer zu beurteilen. Klar ist aber, dass die auslandischen Manager weniger
Wissen Uber die positive Wirkungen der Mitbestimmung als deutschen Manager

haben und daher starker zu einer negativen Beurteilung tendieren.

3.2.2 Mitbestimmung als Standortfaktor

3.2.2.1 Mitbestimmung fiur auslandische Unternehmen

.In den internationalen Unternehmungen besteht ein besonders
deutliches Spannungsverhaltnis zwischen der Organisationskultur
des Stammhauses und den Subkulturen der nationalen
Tochtergesellschaften.

Daher besteht die Gefahr, dass Zielvorstellungen, die aus der
Organisationskultur der Muttergesellschaft heraus entwickelt worden
sind, von den Kulturen der auslandischen Tochtergesellschaften
nicht mitgetragen werden.

Deshalb ist eine Beeinflussung der Unternehmenskultur in
internationalen Unternehmungen weit schwieriger, als es in
nationalen Unternehmungen ohnehin schon ist.“**

FUr potenzielle auslandische Unternehmen ist die deutsche Mitbestimmung kein
dominierender Faktor fur Investitionsentscheidungen in Deutschland. Wegen
ihrer Komplexitat ist die deutschen Mitbestimmung fur die auslandischen
Unternehmen schwer zu verstehen.

Deshalb ist es schwer, sich tber Mitbestimmung eine Meinung zu bilden, wenn
man nicht in ihrem Heimatland Erfahrungen mit der Mitbestimmung oder

gleichartigen Regelungen gemacht hat.

4 Jostingmeier, Bernd: Zur Unternehmensethik international tétiger Unternehmungen;
Gottingen 1994; Seite 109.
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Die Unternehmen in Deutschland haben gelernt, mit den verschiedenen
Formen und Auswirkungen der Mitbestimmung umzugehen und Unternehmen
sehen durchaus auch die Vorteile und Stabilisierungseffekte, die von einer ver-
antwortungsvoll und zeitgemald wahrgenommenen Mitbestimmung ausgehen

kdnnen.

»Auslandischen multinationalen Unternehmen wird im allgemeinen
ein eher gespanntes Verhéltnis zur gewerkschaftlichen Vertretung
von Arbeitnehmerinteressen nachgesagt. Als ein besonderes
Konfliktfeld in der BRD stellte sich die Mitbestimmung der
Arbeitnehmer auf Unternehmensebene heraus. Bereits wahrend der
Entstehung dieses Gesetzes stie3 sein Grundgedanke im Ausland,
insbesondere in den USA, auf Unverstdndnis und Ablehnung.
Mitbestimmung wurde teilweise gleichgesetzt mit Enteignung.“*?

Das Mitbestimmungsgesetz in Deutschland hat ohne Zweifel den
Gewerkschaften eine erhebliche Machtposition und gleichzeitig soziale
Verantwortung eingerdumt. Fir die Mitbestimmungsgegner stellt die deutsche
Mitbestimmung wettbewerbshemmende oder —verzerrende Auswirkungen dar
und die Tatsache, dass der Arbeitnehmer bzw. die Gewerkschaften im
Aufsichtsrat bei Unternehmensentscheidungen mitentscheiden, wird als
Nachteil im Standortwettbewerb betrachtet. Die Mitbestimmungsgegner sehen
im Mitbestimmungsgesetz eine wesentliche Gefahr far den
marktwirtschaftlichen Wettbewerb wegen der Mdglichkeit einer zentralen

Lenkung des Wirtschaftsgeschehens durch die Gewerkschaften.

Aul3erdem sind die betrieblichen und unternehmensbezogenen
Mitbestimmungsregelungen, wie zum Beispiel das Informationsrecht, die
Mitentscheidungsrechte nicht nur erhebliche Kostenfaktoren, sondern sie
behindern auch die unternehmerischen Freiheitsspielraume und notwendige

Anpassungen des Unternehmens an den weltwirtschaftlichen Strukturwandel.

,Die Mitbestimmung schafft allerdings die Voraussetzung fir eine
Unternehmenspolitik, die die soziale Verpflichtung fir den

42 Steinmann, Horst/Fees, Werner/Gerum, Elmar: Multinationale Unternehmen und
Mitbestimmung - Ein Beitrag zur These der ,good corporate citizenship”, in: Zeitschrift ZfB

(54) 1984; Seite 368.
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arbeitenden Menschen mit einbezieht. Die Anpassung an
wirtschaftliche Notwendigkeiten wird durch die Mitbestimmung nicht
erschwert; sie gewahrleistet vielmehr, dass bei solchen
Anpassungsprozessen die Interessen  der  Arbeitnehmer
beriicksichtigt werden.“*®

Die Einfiuhrung der Mitbestimmung erhoéht die Innovations- und

Anpassungsfahigkeit der Unternehmen, sofern den Arbeitnehmern eine

frihzeitige Einflussnahme auf die Unternehmensentscheidungen gelingt.

Es ist durch Erfahrungen nachgewiesen, dass die Arbeitnehmer, die durch
Mitbestimmung motiviert sind, eine Interesse daran haben, die Rentabilitat des
Unternehmens zu erhalten und zu verbessern.

Dabei kann die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens gefordert werden, well
durch die Mitbestimmung der Informationsfluss und die Kooperationen verstarkt

werden.

,Einige Grunde sprechen allerdings in jungster Zeit fir eine
Neuorientierung des Umgangs mit der Arbeitskraft:

e Die Kundenanforderungen haben sich — auch unter dem Einfluss
der Mdoglichkeiten moderner Technik — in Richtung verbesserter
Qualitat und grol3erer Variantenvielfalt der Produkte und kurzer
Lieferzeiten entwickelt. Dadurch entstehen neue Anspriiche an
Produktionstechnik, Fertigungsorganisation und Mitarbeiter.

Sie muissen starker in die Qualitatssicherung und die
Verbesserung von Produkten und Verfahren einbezogen werden.

e Technische Entwicklungen und darauf basierende
Rationalisierung haben dazu gefuhrt, dass nur noch relativ
wenige qualifizierte  Mitarbeiter an  hochwertigen und
empfindlichen Maschinen und Anlagen arbeiten. Dem
Nutzungsgrad der Anlagen muss daher eine besondere
Beachtung zukommen.

Geringfugige Fehler und Unachtsamkeit der Mitarbeiter kbnnen
hohe Kosten durch Maschinen- bzw. Anlagenstillstand und
Reparaturen nach sich ziehen, weshalb die Qualifikation und
Motivation der Arbeithehmer besonders wichtig geworden sind.

43 Kim, Yong-Won: Arbeitnehmermitbestimmung in Sudkorea - kritische Analysen und

Reformvorschlage in Licht der Erfahrungen der Bundesrepublik Deutschland; Frankfurt am
Main 1993; Seite. 72.
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e Die Anspriuche der Arbeitnehmer an die Arbeitsbedingungen
haben sich grundlegend gewandelt. Diese Vvielfach als
Werteverfall abqualifizierte Einstellungsénderung wird
neuerdings auch als Wandel der Verwirklichung okzidentaler
Werte (Aktionismus, Universalismus, Individualismus,
Rationalitat) gedeutet.

Die Entwicklung der Einstellungen der Mitarbeiter von der Pflicht-
Moral zur Verantwortungs-Ethik erfordert neue, diesen
gednderten Erwartungen entsprechende Wege der Arbeit-
organisation und Mitarbeiterfihrung.

e Das Management kann sein Interesse, die Mitarbeiter zu hoher
qualitativer und quantitativer Leistung zu fuhren, um so eher
erreichen, je mehr es durch gunstige Arbeitsgestaltung und
durch Beteiligungsangebote dazu beitragt, die
Opportunitatskosten der Mitarbeiter im Falle eines Betriebs-
wechsels zu erhéhen.“*

Die Mitbestimmung auf der Unternehmensebene ist dadurch gekennzeichnet,
dass die Arbeitnehmer bzw. ihre Vertreter das Recht haben, durch eine
Beteiligung an der Besetzung der Unternehmensorgane, insb. des Aufsichtsrats,
in den Angelegenheiten der Unternehmenspolitik mitzustimmen.

Da die Arbeitnehmer in Deutschland durch Mitbestimmung beim Willens-
bildungs- und Entscheidungsprozess beteiligt sind, herrscht Uberwiegend
Stabilitat.

Zweifellos wird die Stabilitat der Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Beziehungen in
Deutschland als Standortortvorteil betrachtet.

Auch fur die koreanischen Unternehmen werden die Kooperation zwischen
Arbeitnehmer bzw. dessen Vertreter und Arbeitgeber und damit der
Betriebsfrieden als vorteilhaft eingeschéatzt, nachdem die koreanischen
Unternehmen positive Erfahrungen gemacht haben.

Besonders im verarbeitenden Gewerbe koénnen aufRerdem die politische
Stabilitat, hohe Arbeitsproduktivitat, der Absatzmarkt in Deutschland und
Europa, die Aufnahme von Know-how, die Beschaffung und Logistik der
Teilprodukte, die Qualifikation und Rekrutierung der Facharbeiter als positive

Standortfaktoren beurteilt werden.

* Beisheim, Margret: in:  Konfliktpartnerschaft;  Miller-Jentsch,  Walther:

Konfliktpartnerschaft — Akteure und Institution der industriellen Beziehungen;
Minchen 1993; Seite 130.
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Es ist unstrittig, dass der Standort Deutschland gute Bedingungen fur
koreanische Unternehmen bietet.

Dazu zahlen beispielsweise die Entwicklung neuer Produkte und der
dazugehorende Fortschritt.

AulRerdem sind die Verfigung Uber Fachkrafte und die politische Stabilitat der
Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Beziehungen als Standortvorteile anzusehen. Zwar
sind solche Bedingungen derzeit noch weniger ausschlaggebend, aber ihre
Bedeutung durfte in Zukunft zunehmen, weil Forschung und Entwicklung immer
wichtiger werden.

Von koreanischen Unternehmen, die seit einiger Zeit in Deutschland téatig sind,
werden folgende Standortnachteile genannt.

Im wirtschaftlichen Umfeld beklagen sie die hohen Lohne und Gehélter, im
Offentlichen Bereich gilt das Steuerniveau als zu hoch und die Verwaltung als
zu kompliziert.

Bei der Arbeitnehmern vermissen sie Flexibilitat in Bezug auf Arbeitszeit und
Arbeitsaufgabe. Auch der hohe Krankheitstand der Arbeitnehmer bzw. die
Fehlzeiten werden als Standortnachteile genannt. Wenn man aber bedenkt,
dass die wichtigsten Voraussetzungen fur die Konkurrenzfahigkeit koreanischer
Unternehmen auf dem internationalen Markt die verstarkte Investition in
Forschung und Entwicklung ist, dirfte es sehr wahrscheinlich sein, dass der
Produktionsstandort Bundesrepublik Deutschland far koreanische
Unternehmungen an Bedeutung gewinnen wird. Dieser Aspekt gewinnt auch
dadurch mehr Bedeutung, dass nach der Vereinigung der beiden deutschen

Staaten eine starke Prasenz der BRD in der EU zu erwarten ist.

,Der Standort Bundesrepublik Deutschland bietet gute Bedingungen
fur die Entwicklung neuer Produkte und der dazugehérenden
Technik wegen des technischen Fortschritts und der Fachkrafte.
Zwar ist dieses Motiv derzeit noch weniger ausschlaggebend, aber
es ist wichtig im Rahmen der Forschung und Entwicklung daran
festzuhalten, um die langfristige Konkurrenzfahigkeit zu sichern.“*

5" Choi, Ki-Chul: Koreanische Direktinvestitionen in Europa — insbesondere in der

Bundesrepublik Deutschland; Dissertation Gottingen 1991; Seite 129.
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Daher wird auch erwartet, dass die wirtschaftlichen Beziehungen zwischen
Korea und Deutschland intensiviert werden, was vor allem die koreanischen
Direktinvestitionen in der Bundesrepublik Deutschland steigern wird.

Damit soll einerseits die Abhangigkeit der koreanischen Wirtschaft von Japan
und den USA abgebaut werden und andererseits sollen die wirtschaftlichen
Beziehungen zur EU verstarkt werden, um an technischen Entwicklungen und

am wirtschaftlichen Wachstum der EU teilhaben zu kdnnen.

,Der Produktionsstandort in der Bundesrepublik Deutschland hat
bisher bei koreanischen Unternehmungen nicht soviel Bedeutung
gehabit.

Die Standortvorteile sollten jedoch langfristig und positiv bewertet
werden und so lasst sich durchaus behaupten: ‘Dauerhafte
Beschéftigung und hohe Produktivitat werden sich durch die glinstige
Verfugbarkeit von Zulieferteilen und die Qualitat der Arbeit ergeben,
dass die BRD (...) der gro3te Markt in Europa und ein wirtschaftlich
und politisch stabiles Zentrum ist, (...)’

Deswegen mussen die koreanischen Unternehmen die Chancen fir
den Einstieg in Deutschland nutzen.“*®

Die koreanischen Direktinvestitionen werden hauptsachlich auf Lander wie
Portugal und Spanien oder Nordirland konzentriert, wo das Lohnniveau niedrig
ist und die koreanische Direktinvestition durch Subventionen attraktiv gemacht
wurde. Die Attraktivitat der siideuropaischen Landern wie Portugal und Spanien
fur koreanische Unternehmen ergibt sich daraus, dass die Lohnkosten im
koreanischen verarbeitenden Gewerbe bereits Uber dem Niveau der
sudeuropaischen Landern liegen. Die Lohnkosten sind ein entscheidender
Faktor, wenn die Herstellungsart arbeitsintensiv ist.

Durch die Harmonisierung der EU werden Direktinvestition auch in sog.

Hochlohnlandern wie der BRD, Frankreich und England attraktiver werden.

Demgegeniber befinden sich die Standorte der Handelsunternehmen
bevorzugt in Ballungszentren der hochindustrialisierten Lander, wo die Méarkte

relativ grof3 sind. Aul3erdem waren die Investitionen in Europa Uberwiegend auf

% Choi, Ki-Chul: Koreanische Direktinvestitionen in Europa — insbesondere in der
Bundesrepublik Deutschland; Dissertation Gottingen 1991; Seite 129.
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den Bereich der Elektronik konzentriert und zielten lediglich darauf ab, die
Handelshemmnisse zu Uberwinden und die Marktsicherung und den

Marktzugang zu gewahrleisten.

Die Direktinvestitionen in Europa sind aber auch unter Entwicklungs-
perspektiven des kommenden EU-Binnenmarkts und der politischen und
wirtschaftlichen Liberalisierung in Osteuropa zu betrachten.

Mit der Entwicklung Japans in der Vergangenheit konnte ein Vergleich fir die
zuklnftige Entwicklung koreanischer Direktinvestitionen gemacht werden.
Japanische Unternehmen haben frihzeitig angefangen weltweit zu operieren
und haben in hohen Mal3e im Ausland investiert.

Einerseits hat Korea in bezug auf die geologische Lage und auf die Knappheit
der Ressourcen mit Japan viel Gemeinsamkeit, andererseits setzen

koreanische Unternehmen ihre eigenen Investitionsprioritaten.

,Die Faktoren der Standortwahl japanischer Industrieunternehmen
variieren erheblich zwischen den Landern Europas.

Die Konzentration der Kapitalstrome auf GB erklart sich aus dem
Zusammen- treffen mehrer fur die japanischen Investoren wichtiger
Rahmenbedingungen. Neben der englischen Sprache sind vor allem
die englische Werbe- und Foérderaktivitaten der britischen Zentral-
und Regionalregierungen in Richtung japanischer Industrie sowie
erganzende Faktoren, wie vergleichsweise niedrige Arbeitskosten
und Steuern, kooperative Gewerkschaften und ein offenes Klima fir
Firmenubernahmen. Fir die Ansiedlung in der BRD sprechen deren
Marktgréf3e, die hervorragende Infrastruktur und die zentrale Lage in
Europa. Als deutsche Standortnachteile sehen die Japaner vor allem
die hohen Arbeitskosten und die geringe Verbreitung des Englischen
im Geschaftsleben und in der Verwaltung an.“*’

Direkte Subventionen beurteilen die japanischen Industrieunternehmen als nicht
wesentlich fur die Attraktivitdt eines Standortes.

Dagegen erwarten koreanischen Unternehmen in hohem MalRe direkte und
indirekte Subventionen. Auch gab es schon Auslagerungen des Standortes

wegen hoherer Subventionen.

47 Ernst, Angelika / Hilpert, Hanns-Glnther: Japans Direktinvestition in Europa — Europas
Direktinvestition in Japan; in: ifo-Schnelldienst 1990/30; Seite 11.
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.,Nach der Statistik sind 1987 ca. 45% aller koreanischen
Unternehmen in Europa in der BRD ansassig. Diese Konzentration
bestatigt, dass die BRD den Standort vieler Kkoreanischer
Unternehmen darstellt.

Es wurde durch die Erhebung dieser Studie auch festgestellt, dass
viele Niederlassungen koreanischer Firmen in Deutschland
gleichzeitig als ,Head Quarter” fur alle Niederlassungen der
Mutterfirma in ganz Europa fungieren oder die einzige europdaische
Niederlassung darstellen.“*

3.2.2.2 Geschichte koreanischer Investitionen

,Die Geschichte koreanischer Direktinvestitionen in der BRD geht bis
in das Jahr 1970 zurlck, als sich erstmals eine
Verkaufsniederlassung einer koreanischen elektronischen Firma in
der BRD ansiedelte. Laut Statistik von Korea Trade Center (KOTRA)
hat die Firma Goldstar als erstes koreanische Unternehmen eine
Niederlassung in Frankfurt/M eingerichtet.“*°

Bereits in den 70er Jahren folgten die renommierten koreanischen
Generalhandelshauser (GTCs) wie SAMSUNG, HYUNDAI, DAEWOO oder
HYOSUNG dem Schritt von Goldstar. Im Jahr 1973 hat die koreanische
Fluggesellschaft (KAL) ihre Fluglinie zum erstenmal nach Deutschland
(Frankfurt/M) eingerichtet.

Als erster koreanischer Produktionsvertrieb in Deutschland hat Goldstar Europa
GmbH im November 1987 in Worms ihre Produktionsstatte erdffnet, die nach
einigen Jahren wieder nach England und in die Tschechische Republik
verlagert wurde.

Spater wird darauf noch ausfuhrlicher eingegangen werden.

48 Kim, Seong-Kook: Zur Arbeitszufriedenheit der aus Korea in deutsche Niederlassungen
entsandten Stammhausmitarbeiter; Dissertation Mannheim 1989; Seite 24.

49 Kim, Seong-Kook: Zur Arbeitszufriedenheit der aus Korea in deutsche Niederlassungen
entsandten Stammhausmitarbeiter; Dissertation Mannheim 1989; Seite 19.
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3.2.2.3 Einfluss der Muttergesellschaften

In Deutschland sind die koreanischen Direktinvestitionen zwar noch zu jung und
zahlenméaRig auch zu gering, um ein ausgewogenes Urteil fallen zu kénnen. Es
scheint jedoch eine Reihe von Beispielen zu existieren, die gewisse Tendenzen
erkennen lassen.

Die koreanische Muttergesellschaft versucht eine totale Kontrolle uber die
Tochtergesellschaften in Ausland auszuiben und dementsprechend sind die
koreanischen Niederlassungen in Deutschland in hohem Masse an die
Weisungen der Muttergesellschaft gebunden und nur selten werden wichtige
Entscheidungen an die Niederlassungen delegiert.

Dies wurde durch die Entsendung der Manager und durch die
Einfuhrvorschriften fur moglichst viele Teile oder Komponenten in die betroffene

Niederlassung abgesichert.

Besonders bei Neugrindungen ohne Partner im Ausland versucht die
Muttergesellschaft in Korea erprobte Managementmethoden auch ins Ausland
Zu Ubertragen.

Auch die Personalpolitik wird im wesentlichen durch die Fuhrungsgrundsatze
der koreanischen Muttergesellschaft gepragt. Die Grundséatze und Leitlinien
koreanischer Unternehmen werden in den meisten Fallen durch die

Wertvorstellungen des Topmanagements oder Griinders bestimmt.

Die koreanischen Unternehmen in Deutschland tun sich schwer aul3er bei
Personalmanagern einen deutschen Manager in Fihrungspositionen zu berufen.
Die deutschen Manager sollen meistens Vermittlerfunktionen tbernehmen und
helfen die Beziehungen zwischen den koreanischen und deutschen Mitarbeitern
zu verbessern, indem sie daflr Sorge tragen sollen, Spannungen zwischen
koreanischen und deutschen Mitarbeitern vorzubeugen und bei Konflikten zu
schlichten. Fuhrungspositionen werden in vielen koreanischen Unternehmen
von abgesandten koreanischen Managern besetzt, ein Aufstieg deutscher

Manager mit voller Verantwortung ist sehr selten.
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.Hier liegt auch das Problem: ‘Wasch mich, aber mach mich nicht
nass,” d.h. der gesuchte Stelleninhaber soll zwar hinreichend
gualifiziert sein fur die Aufgaben, die ihm gestellt werden, er soll
diese auch energisch und ausdauernd anpacken, aber gleichzeitig
damit einverstanden sein, dass er in dieser Firma keinen weiteren
beruflichen Aufstieg zu erwarten hat und auch jegliche Tendenzen zu
autonomem Handeln aus eigener Initiative sind unerwiinscht.“*°

Die meisten Unternehmen betonten Loyalitdt, Kooperationsfahigkeit und

Kollektivitat als Voraussetzung fur eine Einstellung.

,Deutsche Manager, insbesondere Personalmanager, tbernehmen
dann die Interface-Position zwischen beiden Arbeitsgruppen aus den
verschiedenen Kulturkreisen. lhre Beratungen in personalpolitischen
Angelegenheiten der Firma sind bei der alltdglichen Fuhrung
notwendig, weil Manager aus Korea mit den Personalfragen der
deutschen Verhaltnisse noch nicht gut vertraut sind. Da koreanische
Manager nur einen begrenzten Zeitraum (ca. 4 J.) in Deutschland
bleiben, erscheint eine ,Interface“-Position langfristig sinnvoll fir das
Werk.*!

.In  Gastland-Niederlassungen sind aus politischen und aus
Kostengrinden weitgehend Gastlandmitarbeiter einzustellen. Der
Fuhrungsstil muss an ihre kulturell bedingten Rollenerwartungen,
sozialen Regeln und Kommunikationsweisen angepasst werden.
Auch hinsichtlich der erforderlichen Arbeitsstrukturen kénnen sich
andere Praferenzen als im Stammland ergeben.“>

Aber es scheint bei Niederlassungen koreanischer Unternehmen
selbstverstandlich zu sein, dass die Schllsselpositionen, beispielsweise
Niederlassungsleiter und Finanzmanager, in den meisten Féllen von entsandten
Managern besetzt werden, wahrend deutsche Manager nur nachgeordnete

Positionen einnehmen.

Die koreanischen Unternehmen gehen von der Uberzeugung aus, dass
Stammbhauskrafte zur Durchsetzung einer Integrationsstrategie und des damit

verbundenen Transfers von Managementmethoden und Know-how in die

%0 Park, Sung-Ho/Merz, Hans-Peter: Japanisches Management in der Bundesrepublik
Deutschland; unter Mitarbeit von Helmut Demes; Berlin 1986; Seite 86.

Kim, Seong-Kook: Zur Arbeitszufriedenheit der aus Korea in deutsche Niederlassungen
entsandten Stammhausmitarbeiter; Dissertation Mannheim 1989; Seite 232.
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Niederlassung in Deutschland besser geeignet sind als deutsche Manager.

Es ist zu vermuten, dass solche Vorstellungen dann besonders stark in
Erscheinung treten, wenn diese Strategien oder Organisationsformen als
okonomisch erfolgreich wahrgenommen werden.

Dies scheint bei koreanischen Unternehmen, die in Deutschland investieren,
der Fall zu sein. So wurden seit den 80er Jahren von einigen westlichen
Unternehmen die Imitationserfolge besonders asiatischer Modelle der

Unternehmensfuhrung als Zukunftsmodell propagiert.

,Die grundlegende Frage ist, ob japanisches Management so in
sozialen Einrichtungen und Werthaltungen, die sich im historischen
Zusammenhang entwickelt haben, verankert ist, dass ein Transfer
japanischer Unternehmenspolitik sowie seiner Arbeitsweisen und
Werthaltungen unmaoglich wird.

Oder sind nicht alle, sondern nur einige Aspekte Ubertragbar?

Ein japanischer Wissenschaftler behauptet beispielsweise, dass
langfristige Beschéftigungsverhaltnisse, eine flexible Arbeitsweise
ohne strenge Abgrenzung der Berufsgruppen, Teamarbeit und eine
‘egalitdre Grund-einstellung’ durchaus ‘exportierbar’ seien: nicht aber
das Senioritatsprinzip in Entlohnung und Beférderung und die
Auffassungen von Loyalitat und Gruppenorientierung. Oder geht es
gar nicht um japanisches, sondern um gutes und effektives
Management?*3

.rransfer findet nicht in einem Vakuum statt, und so werden die
Erwartungen der europaischen Manager und Arbeitnehmer zu einem
wichtigen Faktor bei ihrem Einverstandnis mit japanischen
Managementmethoden.*>*
Es steht aul’er Frage, dass bestimmte Aspekte in westliche Gesellschaften
Ubertragbar sind. Aber dieses System der Unternehmensfiihrung beruht auf
Prinzipien der Menschenfihrung, die wegen ihrer spezifischen
Kulturbezogenheit nicht auf westliche Unternehmen tbertragen werden kdnnen.

Die koreanischen Manager waren davon Uberzeugt, dass sich die Kultur auch

52 Jostingmeier, Bernd: Zur Unternehmensethik international tatiger Unternehmungen;
Gottingen; 1994; Seite 20.

® Trevor, Malcolm: Ubertragbarkeit des japanischen Managementsystem — Einige theoretische
Uberlegungen; in: Reinhold, Gerd (1988): Wirtschaftssoziologie; Miinchen, Wien 1988; Seite
15.
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stets im Wandel befindet, daher kann es durchaus mdglich sein, dass auf lange
Sicht die asiatischen Fuhrungsmethoden in Deutschland durchgesetzt werden
kénnen. Mit dieser Meinung waren sie nicht allein, sondern wurden auch von
manchen Wissenschaftlern unterstitzt, die durch die wirtschaftlichen Erfolge
von Japan in der 70er und 80er Jahren Uberzeugt waren. Als Erklarung fur den
Wirtschaftserfolg Japans und der ,5 Drachen” gilt die konfuzianische Methode.

Sie beeinflusst nicht nur unser alltagliches, praktisches Leben, d.h. unsere

Lebensweise und Erziehung, sondern auch die Managementmethode.

.Florida und Kenney, Kogut und Dunning halten die japanischen
Industriestrukturen  prinzipiell fur weitgehend auf westliche
Industriestaaten Ubertragbar, das heil3t eine durch soziokulturelle
Einmaligkeit begriindete grundsatzliche Nichttransferierbarkeit der im
japanischen Binnenmarkt gewachsenen inner- und
zwischenbetrieblichen Organisationsformen wird bestritten.“>

Aber die verschiedenartigen Unternehmenskulturen muissen in Einklang
gebracht werden, um Spannungen abzubauen.

Viel zu haufig versuchten koreanische Manager, das Unternehmen ohne
Bertcksichtigung der Fremdkultur nach gleichférmigen Prinzipien zu
strukturieren und fuhren. Damit kbnnen sie zwar kurzfristig ihren Wunsch nach
einfachen Ldsungen erfullen, aber sie werden unweigerlich den Bedurfnissen
grol3er Teile der Arbeitnehmer nicht gerecht.

Es macht wenig Sinn, Strukturen oder eine Unternehmenskultur einzufihren,
mit der sich die Arbeitnehmer nicht identifizieren kbnnen.

Die Art und Weise, wie der Manager mit seinen Mitarbeitern umgeht, was oft als
Fuhrungsstil bezeichnet wird, haben einen besonderen Einfluss auf die

wirtschaftliche und soziale Entwicklung des Unternehmens.

.In der Betriebswirtschaftslehre existieren einige Begriffe oder
Konstrukte, die haufig im  Zusammenhang mit  der
Unternehmungskultur genannt werden oder sogar synonym

> Trevor, Malcolm: Ubertragbarkeit des japanischen Managementsystem — Einige theoretische
Uberlegungen; in: Reinhold, Gerd (1988): Wirtschaftssoziologie; Minchen, Wien 1988; Seite
17.

% Michalski, Tino: Besonderheiten japanischer Unternehmen und ihr Transfer in westliche
Volkwirtschaften durch  Direktinvestitionen; in:  Zeitschrift fur Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften; Jahrgang 1997; Heft 3; Seite 430.
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verwendet werden. Bei den Konstrukten handelt es sich um die
Unternehmensphilosophie, das Betriebsklima und die ‘Corporate
Identity’. Die Unternehmungsphilosophie soll als die internationale
Verlangerung der Unternehmungskultur gelten. Zum Ausdruck
kommt sie in einer aktiven Kommunikation von Werten.“*®

,unter der Bezeichnung Unternehmenskultur wird allgemein das
kognitiv entwickelte Wissen und die Fahigkeiten eines Unternehmens,
sowie die affektiv gepréagten Einstellungen seiner Mitarbeiter zur
Aufgabe, zum Produkt, zu den Kollegen, zur Fuhrung und zum
Unternehmen in ihrer Formung von Perzeptionen (Wahrnehmungen)
und Praferenzen (Vorlieben) gegeniber Ereignissen und
Entwicklungen verstanden.*’

Nach Scheins Ansatz ist die Unternehmungskultur das Ergebnis eines
langjahrigen Gruppenprozesses. Wenn die Menschen gleichzeitig einem
Problem gegeniuberstehen und dieses lI6sen missen, dann ist es notwendig,
dass ein gemeinsames Problembewusstsein entwickelt wird und auch ein
Konsens bezlglich der Problemwahrnehmung besteht, damit eine
Problemldsung funktionieren und auch in Zukunft weiterhin gelten kann.

Das setzt wiederum eine gemeinsame Basis der Verstadndigung voraus. Nach
Schein hat jedes Individuum im gesellschaftlichen Zusammenleben drei

Grundbedirfnisse.

,Im einzelnen sind dies:

1. Zugehdrigkeit, Identitat. Jede Person soll danach sowohl ein Bedurfnis
nach Zugehorigkeit wie nach Eigenstandigkeit haben. Wenn dies nun
in eine neue Gruppe kommt, mul3 sie sowohl die Empfindung der
Zugehorigkeit entwickeln als auch ein Selbstkonzept innerhalb der
Gruppe. Und nur wenn solch eine Balance zwischen Gruppe und Ich
gelingt, soll diese Person zur Ubernahme von Aufgaben im Vollsinn in
der Lage sein.

2. Kontrolle, Macht, Einflul3. Jede Person bendtigt ein gewisses Mal an
Macht, um ein Sicherheitsgefiihl zu entwickeln. Dies spiegelt also auch
den Ur-Konflikt zwischen Autonomie und Zugehdrigkeit wider.

3. Akzeptanz, Intimitat. Jede Person braucht in einer neuen Gruppe das
Gefunhl des ‘Akzeptiert-Werdens'. Sie braucht diese

56

Ogilvie, Erich: Die Kulturperspektive von Unternehmungen - Eine Analyse aus
wirtschaftpsychologischer Sicht; Frankfurt am Main 1992; Seite 87.
> Qgilvie, Erich: Die Kulturperspektive von Unternehmungen - Eine Analyse aus

wirtschaftpsychologischer Sicht; Frankfurt am Main 1992; Seite 64.
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‘Grundsicherheit’.“*®

.In der Managementliteratur wurde die These popular, die Qualitat
eines Unternehmens liege in der Art und Weise, wie dessen
Mitarbeiter =~ zu  denken, fihlen und handeln  gelernt
haben. ,Unternehmenskultur' ist ein weiches, ganzheitliches Konzept,
von dem man allerdings harte Auswirkungen erwartet.“*®

Aber die nach Deutschland delegierten koreanischen Manager hatten meistens
kaum Erfahrungen mit deutscher Unternehmenskultur und Mentalitat.
AulRerdem verfigen sie nur Uber geringe Sprachkenntnisse, woraus nicht
unerhebliche Verstandigungsschwierigkeiten resultieren.

Zudem gibt es kaum eine spezielle Ausbildung des koreanischen Managers fir
den Einsatz in Deutschland, soweit es die Unternehmenskultur bzw. den

Umgang mit deutschen Arbeithnehmern betrifft.

Eine gemeinsame  Kultur ist auch fur Kommunikations- und
Abstimmungsprozesse sehr bedeutsam. Informationen werden besser
verstanden und weniger verzerrt weitergegeben. Die Kultur beeinflusst, wie die
Menschen in einem Unternehmen kommunizieren und ihre Beflrchtungen und
Hoffnungen umsetzen. Die Muttergesellschaft in Korea und die entsandten
Manager glauben fest daran, dass die in Korea bewéhrten
Managementmethoden auch in Deutschland Erfolg haben werden. Dadurch
entstehen Spannungen auf beiden Seiten.

Die deutschen Arbeitnehmer und Gewerkschaften haben Probleme mit dem
vollig neuen Betriebsklima und den unbekannten Managementmethoden.

Auch die entsandten Manager aus Korea betrachten die Arbeitssituation in
Deutschland als dufRerst negativ.

Beispielsweise werden sie in Deutschland davon Uuberrascht, dass die
deutschen Kollegen eine geringere ldentifikation mit ihrem Unternehmen und
wenig Flexibilitdt in Arbeitszeitfragen zeigen. Die deutschen Kollegen beenden

ihre tagliche Arbeit nach Arbeitzeitregelungen punktlich und genie3en einen

% Ogilvie, Erich: Die Kulturperspektive von Unternehmungen — Eine Analyse aus

wirtschaftpsychologischer Sicht; Frankfurt am Main 1992; Seite 111.
Hofstede, Geert: Interkulturelle Zusammenarbeit. Kulturen — Organisationen — Management;
Wiesbaden 1993; Seite 33.
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langeren Urlaub; die koreanischen Mitarbeiter missen ofter ohne Hilfe von
deutschen Kollegen bzw. Mitarbeitern zurechtkommen.

Es wurde auch beméngelt, dass die deutschen Kollegen wenig Bereitschaft zu
Uberstunden zeigen.

Solche Erwartungen werden nicht nur von koreanischen Managern sondern

auch von japanischen Niederlassungen in Deutschland geauf3ert.

,S0 ist z.B. bekannt, dal3 Fuhrungskonflikte in japanischen Firmen in
Deutschland darauf beruhen, dald deutsche Mitarbeiter regelmaRig
Uberstunden, die von ihnen als Geste der Loyalitat gegeniiber der
Firma erwartet werden, ablehnen oder dald sie nicht bereit sind,
ihnen Feierabend in Lokalen im Kreis Firmenangehdriger zu
verbringen, wo praktisch im Sinne des RINGI-Systems Beratungen
Uber Entscheidungen noch spéat abends fort- gesetzt werden.

Diese Distanz der deutschen Mitarbeiter und die Pflege
individualistischer Interessen werden von japanischen Vorgesetzten
als Desinteresse gegenuber Firmenbelangen ausgelegt und mit dem
Vertrauensentzug beantwortet.“°

Mit der Dauer des Aufenthaltes in Deutschland wird jedoch diese extrem
negative Einstellung zur deutschen Arbeitsituation mehr und mehr abgebaut,
auch wenn sie nicht insgesamt positiv wird.

Dieser Befund erklart den Eingewodhnungsprozess der Stammhausmitarbeiter
an die in Deutschland gegebenen Arbeitssituationen.

Viele koreanische Fuhrungskrafte erwarten von deutschen Managern, wenn sie
Uberhaupt in Fiahrungspositionen gelangt sind, vor allem Verstandnis fir die
Unternehmensphilosophie des Stammhauses und Loyalitdt gegeniber der
Firma.

Ein Gefuhl von Loyalitdt gegenuber dem Unternehmen und eine Identifikation
mit dem Unternehmen sollte unter den lokalen Arbeithehmern und Managern
langsam aufgebaut und nicht einfach angeordnet werden.

Die Bildung einer neuen gemeinsamen Unternehmenskultur kann der
Muttergesellschaft in Korea, den entsandten Managern und Arbeitnehmern

kleine Vorteile bringen ohne die deutsche Unternehmenskultur zu verdrangen.
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Die Unternehmenskultur der Tochtergesellschaft sollte eine Kombination von
spezifischen lokalen Elementen und Elementen aus der internationalen

Unternehmenskultur beinhalten.

Die Managementmethode der internationalen Unternehmung kann zu einer
Quelle von Fuhrungskonflikten werden, wenn die Muttergesellschaft
ausschlief3lich eine Strategie der Integration in die Muttergesellschaft verfolgt.
Dann werden namlich Erwartungen seitens des Muttergesellschaft an die
entsandten Manager herangetragen, die ggfs. nur geringe Spielraume fur die
Berlcksichtigung der kulturellen Unterschiede der lokalen Niederlassung lassen.
Je starker die Niederlassung in Deutschland in  die globale
Unternehmensstrategie eingegliedert ist, desto mehr Konflikte werden in der
binationalen  FUhrungssituation zwischen entsandten und deutschen
Mitarbeitern auftauchen.

Dir koreanische Muttergesellschaft muss namlich beflirchten, dass

Zugestandnisse auch von anderen Niederlassungen verlangt werden.

3.2.2.4 Die entsandten Manager

In der koreanischen Niederlassung scheint es von Seiten der koreanischen
Manager kaum eine Bereitschaft zur Berucksichtigung der lokalen
Gegebenheiten zu geben.

Auch die Muttergesellschaft in Korea engt wegen ihrer bestimmten
Integrationsstrategie und ihres konzerneinheitlichen Fihrungsstils den
Handlungsspielraum der entsandten Manager ein, sodass diese wenig
Moglichkeiten sehen, den Erwartungen ihrer lokalen Mitarbeiter zu entsprechen.

Beide Aspekte fihren zu Spannungen zwischen Managern und lokalen

® Kumar, Brij/Steinmann, Horst: Fihrungskonflikte im deutsch-japanischen Management -
Beziehungen zwischen entsandten Vorgesetzten und lokalen Mitarbeitern in deutschen und
japanischen Unternehmen; in: Park, Sung-Ho/Jirgens, Ulrich/Merz, Hans-Peter: Transfer
des japanischen Managementsystems; Berlin 1985; Seite 146.



87

Arbeitnehmern. Um dieses Problem zu tberwinden, werden Mal3Bhahmen, wie
z.B. ein standiges Erlernen der deutschen Gepflogenheiten in bezug auf
Personalfiihrung, Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen usw. zwingend
erforderlich. Eine kulturbezogene Vorbereitung vor der Entsendung kann zur
Lésung bzw. Minderung dieser Problematik beitragen.

Es kann auch nicht ausgeschlossen werden, dass trotz der andersartigen
kulturellen Hintergrinde mit der Zeit konfliktmildernde Lerneffekte wahrend der
Tatigkeit in Deutschland eintreten.

Bei der Ubernahme eines bestehenden Betriebs wird eine bestehende
Unternehmenskultur mit den Elementen der Kultur des fremden Landes
zusammengebracht. Bei einer Ubernahme im Ausland sind die kulturellen
Konfliktpotentiale sehr hoch, besonders wenn im lbernommenen Unternehmen
eine vollig andere Unternehmenskultur herrschte als im Ubernehmenden
Unternehmen.

Bei der Neugriindung besteht die Mdglichkeit, die kulturellen Probleme dadurch
Zu lésen, dass eine Seite ihre Macht demonstriert oder man sehr sorgfaltig die
Mitarbeiter und Manager aussucht, die in die Unternehmenskultur passen. Es
stellte sich heraus, dass die koreanischen Unternehmen eher auf die
Demonstration von Macht setzten anstatt Uberzeugungsarbeit zu leisten.
Neugrindungen und hundertprozentige Kapitalbeteiligungen geben dem
koreanischen Management anscheinend mehr Moglichkeiten, koreanische
Produktionsmethoden in ihren europaischen Tochtergesellschaften einzufiihren

bzw. gegen mogliche Widerstande durchzusetzen.

,Die Unternehmungskultur ist keine in sich geschlossene, homogene
Grol3e. Sie besteht vielmehr in grof3eren Unternehmungen aus den
Kulturen der Gesellschaftsbereiche oder Sparten (Subsysteme), die
von ihm ‘Subkulturen’ genannt werden Diese Subkulturen integrieren
sich dann zu der Unternehmungskultur.“®*

Die Unternehmenskultur kann nicht losgelést von der herrschenden
Landeskultur betrachtet werden, weil von ihr vielfaltige Einflusse auf die

Unternehmenskultur ausgehen und auch umgekehrt.

. QOgilvie, Erich: Die Kulturperspektive von Unternehmungen — Eine Analyse aus

wirtschaftpsychologischer Sicht; Frankfurt am Main 1992; Seite 73.
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Nach Hofstedes Meinung herrschen im Unternehmen je nach Landeskultur
unterschiedliche Einstellungen im Bezug auf Machtdistanz, Individualismus und

Unsicherheitsvermeidung.

.individualismus vs. Kollektivismus: Individualismus liegt dann vor,
wenn sich Menschen hauptséchlich um sich selbst bzw. ihre eigene
Familie kimmern. Kollektivismus besteht dann, wenn die Gruppe
wichtiger als der einzelne ist.

Machtdistanz: Diese Definition mit den Grad der Macht-
unterschiede zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, z. B. der Boss
hat Recht, weil er der Boss ist oder aufgrund der Tatsache, dal3 er es
wirklich besser weil3.

Unsicherheitvermeidung: Mif3t den Grad der Unsicherheit (unsichere
und mehrdeutige Ereignisse) mit dem Leute einer Gesellschaft
umgehen kdnnen.

Maskulinitat vs. Femininitat: Hofstede nennt dann eine Gesellschaft
feminin, wenn die dominierenden Werte das gute Verhaltnis
zwischen Menschen betonen. Umgekehrt definiert er als maskulin
eine solche, in der der Wettbewerb und das Dominanzstreben betont
werden.“®?

In Landern mit groBer Machtdistanz, tun die Arbeitnehmer sich schwer, den
Vorgesetzten zu widersprechen und wo dem Vorgesetzten ein autokratischer
bzw. ein patriarchalischer Fuhrungsstil wie in Korea unterstellt wird, wird auch

nicht erwartet einen konsultativen Stil mit ihrem Vorgesetzten zu versuchen.

.In Landern mit grolRer Machtdistanz betrachten Vorgesetzte und
Mitarbeiter sich selbst als von Natur aus mit ungleichen Rechten
ausgestattet, und auf dieser Einstellung basiert auch jedes
hierarchische System.

Die Macht konzentriert sich auf wenige Kopfe in einer Organisation.

Den Mitarbeitern wird gesagt, was sie zu tun haben. Die Zahl derer;
die diese Mitarbeiter fuhren, ist sehr grof3 und stark hierarchisch
geordnet. Jede Hierarchiestufe muss an die Ubergeordnete berichten.
Die Spanne der Gehalter ist sehr grol3. Das Bildungsniveau der
Arbeiter ist niedrig, und ihre Arbeit ist weniger angesehen als die
Arbeit vom Schreibtisch aus. Vorgesetzte geniel3en bestimmte

62 Hofstede, Geert: Interkulturelle Zusammenarbeit. Kulturen — Organisationen — Management;
Wiesbaden 1993; Seite 50.



In solchen Landern, wie Japan und Korea, herrscht die kollektivistische
Unternehmenskultur. Bei kollektivistischer Unternehmenskultur betrachten die

Arbeitergeber bzw. Manager ihre Arbeithehmer nicht als ein Individuum,

‘ungeschriebene’ Privilegien. Der Vorgesetzte geht auf seinen
Mitarbeiter zu und nicht umgekehrt.“®®

sondern als eine Person, die einer Gruppe angehort.

Die von der Fuhrung erteilten Befehle sollen ohne Widerspruch durchgefiuhrt
werden. Die Frage, ob Macht legitim ist, ist hier nicht relevant. Macht bedeutet

gleichzeitig Recht. Demnach gilt direkte Konfrontation oder Konsultation mit

einem Vorgesetzten als unerwiinscht und wird auch nicht erwartet.

.In Landern mit geringer Machtdistanz betrachten sich Mitarbeiter
und Vorgesetzter als von Natur aus gleichberechtigt.

Die vorhandene Hierarchie ist lediglich eine ungleiche Verteilung von
Rollen, die aus praktischen Uberlegungen vorgenommen wurde. Und
Rollen sind austauschbar. So kann jemand, der heute mein
Mitarbeiter ist, schon morgen mein Chef sein. Organisationen sind
eher dezentral, mit flachen hierarchischen Pyramiden. Die Anzahl
der vorgeordneten Hierarchiestufen ist klein und somit auch die Zahl
der Vorgesetzten. Die Gehaltspanne ist ebenfalls gering.

Die Arbeiter sind hochqualifiziert. Hochwertige handwerkliche Arbeit
wird héher bewertet als eine einfache Burotatigkeit. Privilegien fur die
Hohergestellten werden grundsatzlich nicht als winschenswert
angesehen. Fur alle sollte der gleiche Parkplatz, die gleiche Kantine
und die gleichen Toiletten zur Verfligung stehen. Der Vorgesetzte
sollte fir den Mitarbeiter jederzeit ansprechbar sein. Er akzeptiert,
dass der Chef derjenige ist, der letztendlich die Entscheidung fallt.“®*

.In Gesellschaften mit geringer Machtdistanz herrscht das Gefuhl
vor; dass der Einsatz von Macht legitim sein muss und dem Urteil
unterliegt, was gut und was bose ist. Ungleichheit ist grundsatzlich
kein winschenswertes Ziel. L&sst sie sich manchmal nicht
vermeiden, so sollte sie mit Hilfe von politischen Mitteln méglichst
gering gehalten werden.“®
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Deutschland ist nach Geert Hofstedes Unterscheidung im Gegensatz zu Korea

ein Land mit sehr geringer Machtdistanz.

Die Unternehmen, deren Stammsitz in Landern mit groRer Machtdistanz wie in
Korea oder Japan liegt, haben eher Schwierigkeiten in Ladndern mit geringer
Machtdistanz, weil die Manager aus L&ndern mit grof3er Machtdistanz ein
ungutes Geflhl bei diesem Fuhrungsstil haben. Fir sie ist z.B. Mitbestimmung
eine Einmischung gegentber dem Management und seinen Rechten.

In Landern mit grofBer Machtdistanz sind multinationale Zusammenschlisse
selten, denn multinationales Arbeiten lasst eine Starkung der Autoritat nicht zu.
Wenn die internationale Investitionstatigkeit unbedingt erforderlich ist, dann

erstrebt man meistens einen hundertprozentigen Besitz der Anteile.

Neben Machtdistanz ist Unsicherheitsvermeidung auch ein Faktor der je nach
herrschender Landeskultur auf die Unternehmenskultur einwirkt.
Unsicherheitsvermeidung ist nicht mit Risikovermeidung zu verwechseln.
Unsicherheitsvermeidung zielt auf Reduzierung von Uneindeutigkeit.

In derartigen Kulturen bevorzugen die Menschen eine Struktur, mit der sich

Ereignisse klar interpretieren und vorhersehen lassen.

.In Gesellschaften mit starker Unsicherheitsvermeidung gibt es
zahlreiche formelle Gesetze und/oder informelle Regeln, die die
Rechte und Pflichten von Arbeitgeber und Arbeitnehmer festlegen.

Daneben gibt es viele interne Regeln und Vorschriften, die den
Arbeitsablauf bestimmen; allerdings spielt in diesem Fall auch der
Grad der Machtdistanz eine Rolle. Ist die Machtdistanz grol3,
ersetzen die Entscheidungsbefugnisse der Vorgesetzten teilweise
das Bedirfnis nach internen Regeln. Der Bedarf an Gesetzen und
Regeln grundet sich nicht auf formelle Logik, sondern auf
psychologische Zusammenhange. Das Bedurfnis nach Regeln in
einer Kultur mit starker Unsicherheitsvermeidung ist emotionaler
Natur.“®

In Korea sind die Arbeitbeziehungen nicht wie in Deutschland detailliert geregelt.

Vieles hangt von dem Wohlwollen der Unternehmer ab.

66 Hofstede, Geert: Interkulturelle Zusammenarbeit. Kulturen - Organisationen — Management;
Wiesbaden 1993; Seite 141.
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Aber die Erfahrung zeigt, dass Unterschiede bei Machtdistanz eher zu Utber-
winden sind als Unterschiede bei Unsicherheitsvermeidung.

Die Machtdistanz kann durch Anderungen der Organisationsstruktur oder auch
durch deren Weiterentwicklung Uberwunden werden. Dagegen beruht
Unsicherheitsvermeidung auf durch lange Erfahrungen und Einstellungen
innerlich festverankerte Gedanken, die nicht schnell oder leicht &nderbar sind.
Unternehmen oder der entsandte Manager, deren Muttergesellschaft in
Landern mit groRer Machtdistanz liegt, haben normalerweise eher Probleme in
Landern mit geringer Machtdistanz.

Die Manager aus Kulturkreisen mit gro3en Machtdistanz kdnnen sich nicht oder
nur sehr schwer vor Ort an partizipative Fihrungsstile gewdhnen.

Durch die Globalisierung missen auch Menschen aus Kulturen, die hinsichtlich
der Kulturdimensionen Machtdistanz, Individualitat, Maskulinitat, Unsicherheits-
vermeidung und langfristige Orientierung vollkommen unterschiedlich sind,
zusammenarbeiten. Menschen aus einigen Kulturen kénnen viel leichter mit
Fremden zusammenarbeiten, wenn die Bereitschaft zur Berucksichtigung der

lokalen Gegebenheiten vorhanden ist.

Um den Zusammenhalt eines internationalen Unternehmens zu gewahrleisten,
ist ein hohes Mal} an Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit erforderlich.

Es mussen bei der Koordination verschiedener Lander lokale Gegebenheiten
bericksichtigt werden. Die meisten Manager aus Landern mit groRRer
Machtdistanz stehen einer Pluralitdt der Fuhrungsprinzipien innerhalb des
Unternehmens nicht sehr positiv gegenuber.

Der Einfluss des Konfuzianismus in Landern Ostasiens wirkt auch auf die
Fuhrungsprinzipien, die wegen ihrer spezifischen Kulturbezogenheit nur
begrenzt auf westliche Unternehmen Ubertragen werden kénnen.

Auch umgekehrt kdnnen westliche Fuhrungsprinzipien nicht einfach auf Korea
Ubertragen werden. Aber nach dem 2. Weltkrieg wurde in Korea von vielen
Unternehmen der Versuch unternommen, amerikanische Fihrungsprinzipien

und Managementmethoden zu Gbernehmen.
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,Der wirtschaftliche Aufschwung in den USA vor und nach dem
Zweiten Weltkrieg lieR Menschen in anderen Landern glauben, dass
die amerikanischen Theorien Gber Management die besten sind und
deshalb Ubernommen werden missen. Man liel3 dabei die Art der
Gesellschaft aul3er acht, in der diese Uberhaupt entstehen konnten -
wenn sie wirklich angewandt worden sind, wie in Blchern behauptet
wird. Seit den spaten 60er Jahren stellt man das gleiche bei den
japanischen Theorien fest.“®’

Durch die Mischung von konfuzianischen Einstellungen zur Menschenfihrung
und amerikanischen Managementmethoden entstand in Korea eine von der
herrschenden Landeskultur abweichende Unternehmenskultur.

Selbstverstandlich konnen Unternehmenskulturen bis zu einem gewissen Grad
von Mehrheitsnormen abweichen und aus ihrer Originalitat einen

Wettbewerbsvorteil ableiten.

Aber nicht Ubertragbar sind die koreanischen Entscheidungsfindungs-
mechanismen, die auf einem starken Autoritdtsbewusstsein beruhen.
Hierarchien sind nattrlich ein universell notwendiges Fuhrungsmittel eines
Unternehmen und gut durchstrukturierte Unternehmensorganisationen haben
Hierarchien, die ebenso durchdacht definiert sind wie ihre anderen Systeme.

Hierarchien durfen nicht mit Autoritatsstrukturen gleichgesetzt werden.

Eine Unternehmungskultur, die mit den erforderlichen 6konomischen
Wertvorstellungen, Einstellungen und Normen nicht mehr im Einklang steht und
fur das effektive Funktionieren des Unternehmens dysfunktional wird, ist

langfristig nicht Uberlebensfahig.

Zusammenfassend kann man sagen, dass die Interessenkonflikte und
Kompetenzstreitigkeiten zwischen den Arbeitskraften sowie den nationalen
Gewerkschaften und der Unternehmenszentrale oder Auslandsniederlassung

[6sbar sind.

67 Hofstede, Geert: Interkulturelle Zusammenarbeit. Kulturen — Organisationen — Management;
Wiesbaden 1993; Seite 56.
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AuBBerdem scheint es in der jungsten Vergangenheit eine Verdnderung in der
grundsatzlichen Anerkennung der Mitbestimmungsorgane in den inter-
nationalen Unternehmen gegeben zu haben. Weil die internationalen
Unternehmen gemerkt haben, dass die Arbeitsbeziehungen in den
Unternehmungen zu einem Schltsselfaktor fur den Erfolg geworden sind.

Die Interessenkonflikte verursachen Kosten und gefahrden die Erreichung der
Unternehmungsziele. Ein Mitbestimmungsmanagement durfte die
Konfliktwahrscheinlichkeit reduzieren und vor allem eine Eskalation von
Konflikten verhindern.

Es ist unstrittig, dass in den einzelnen L&ndern erhebliche Unterschiede des
Lebensstandards und der sozialen Rahmenbedingungen bestehen, aus denen
unterschiedliche Anspriiche resultieren.

In einem internationalen Unternehmen besteht daher grundsatzlich die Aufgabe,
angesichts der Bandbreite  unterschiedlicher  Unternehmenskulturen
Entscheidungen so zu treffen, dass sie den Unternehmenszielen und den
lokalen Arbeitnehmerinteressen gerecht werden.

Dazu gehdort auch das Kooperationsklima, das innerhalb der Unternehmung
durch die Unternehmungskultur und die Interaktionen mit den relevanten

Interessengruppen gepragt wird.

Nur bei einem positiven Kooperationsklima kann davon ausgegangen werden,
dass die erforderliche Bereitschaft fir eine Zusammenarbeit vorliegt.

Es ist in einem globalen Unternehmen notwendig und unverzichtbar, ein Klima
von gegenseitigem Vertrauen und Kooperation herzustellen.

Das positive Kooperationsklima gibt den Zustand der kollektiven Zufriedenheit
bei der Mehrheit der Unternehmensmitglieder wieder. Es entsteht dadurch,
dass Unternehmensmitglieder Anspriche und Erwartungen an das
Unternehmen stellen und diesen mehr oder weniger entsprochen wird, sodass
sich die Mitglieder mit dem Unternehmen identifizieren kénnen.
Unternehmenskultur ist nicht planbar und auch nicht steuerbar, sondern
bestenfalls beeinflussbar.

Im wesentlichen ist es ein Lernprozess durch Interaktionen.



94

Eine flexible, innovative und motivierte Arbeithehmerschaft kann durch die
Mitwirkung und Mitentscheidung im Unternehmensprozess hergestellt werden.
Das erleichtert strukturelle Anpassungen an eine sich &ndernde Wirtschaftswelt.
Eine Unterrichtung und Anhérung der Arbeitnehmer auf allen Verantwortungs-
ebenen im Betrieb tragt zu ihrer Motivation bei und erhoht ihre Bereitschaft zu

Leistungssteigerung und Anpassung.

Ein Unternehmen, das die Bedurfnisse der Menschen nicht ernst nimmt, wird
keine Unternehmenskultur als Produktivfaktor entwickeln konnen.

Der Mitarbeiter ist kein Mittel zum Zweck der Unternehmenspolitik, sondern ihr
aktiver Trager. In einer entwicklungsfahigen Unternehmenskultur muss die
Individualitat jedes Mitarbeiters respektiert werden. Das fallt koreanischen

Niederlassungen in Deutschland sehr schwer.
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4. Empirische Untersuchungen

4.1 Ergebnisse einer koreanischen Untersuchung uber

Arbeitsbeziehungen in koreanischen Unternehmen in Europa®

In jungster Zeit tatigen koreanische Unternehmen mehr Direktinvestitionen in

Europa und verstarkt auch in Deutschland und Grof3britannien.

Viele koreanische Unternehmen, die sich in Europa niedergelassen
haben, haben versucht, in Korea bewahrte Methoden der
Arbeitsbeziehungen auch auf européaische Niederlassungen zu
Ubertragen.

Das ist nur teilweise gelungen.

Ob und wie der Transfer der koreanischen Arbeitsbeziehungen
gelingt, hangt sehr davon ab, in wie weit die Globalisierung im
Unternehmen wirklich realisiert worden ist, und ob und in wie weit die
Unternehmen die jeweilige Landeskultur sowie die
Entstehungsgeschichte der Arbeitsbeziehungen verstanden haben.

Zum Vergleich der Arbeitsbeziehungen muss man nicht nur die gesetzlichen

Rahmenbedingungen, sondern auch den sozialen und politischen Hintergrund
kennen.

Nur ein Vergleich der gesetzlichen Rahmenbedingungen ohne
Hintergrundkenntnisse ist von Anfang an zum Scheitern verurteilt.

Hintergrund bedeutet hier die sozialen und politischen
Gegebenheiten der Arbeitsbeziehungen.

D.h. wenn ein Modell der Arbeitsbeziehungen in einem Land gut
funktioniert, ist das kaum von Bedeutung, wenn die sozialen und
politischen Gegebenheiten in einem anderen Land ganz anders sind.

% Es wurden von Herrn Song Chong-Rae insgesamt drei koreanische Unternehmen
untersucht. (Song Chong-Rae: Vergleich der Arbeitsbeziehungen in Korea und EU-Staaten;
Seoul/Korea 1996; Seiten 175-205.) Unternehmen A und B haben sich in Deutschland und
Unternehmen C in GB niedergelassen. Die Unternehmen A und B sind identisch mit den
vom Autor untersuchten Unternehmen, auf die spéater genauer eingegangen wird. Lediglich
die in Abschnitt 4.1 dargestellte Untersuchung basiert auf Aussagen bzw. AuRerungen der
koreanischen Manager bzw. Mitarbeiter. Es wurden keine Interviews mit lokalen Mitarbeitern
durchgefiihrt; ihre Meinungen und Aussagen wurden nicht beriicksichtigt. Die Zitate aus der
Untersuchung wurden von mir aus dem Koreanischen ins Deutsche lbersetzt. Die
Ubersetzungen werden kursiv dargestellt.
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Es gibt viele Faktoren, die die Arbeitsbeziehungen eines Unternehmens oder
einer Branche beeinflussen. Aber die Arbeitsbedingungen sind fiir die meisten

Arbeitnehmer ausschlaggebend.

Besonders in einer Kultur, in der die Gewerkschaften primar die wirtschaftlichen
Interessen der Arbeitnenmer verfolgen, sind Arbeitsbedingungen von
entscheidender Bedeutung.

Deshalb ist es fir koreanischen Arbeitgeber oder Manager sehr wichtig,
transparente und verstandliche Verhandlungsmechanismen mit Arbeithehmern
einzufuhren.

Dies ist aber fur die koreanischen Manager nicht einfach, weil sie die
historischen Hintergriinde der Entstehungsgeschichte der Arbeitsbeziehungen
nicht kennen. Dabei ist es sehr wichtig, dass die koreanischen Manager in
Europa die unterschiedlichen gesetzlichen Gegebenheiten einhalten.

In Europa spielt der Staat eine grof3e Rolle fur die Arbeitsbeziehungen. In
Europa existieren gut organisierte und funktionierende Gewerkschaften, ebenso
Arbeitgeberverbande und ein gut funktionierendes Sozialsystem. Die
Tarifverhandlungen werden Uberwiegend auf Verbandsebene durchgefihrt.
Hier stellt sich die Frage, warum die Arbeitgeber bzw. Unternehmer auf
Verbandebene Verhandlungen durchfihren wollen, obwohl es allgemein
bekannt ist, dass die Unternehmer autonome Entscheidungen vorziehen. Nach

den Stand der Literatur gibt es vier Vorteile flr das Verbandsprinzip:

1. Es ist fur einzelne Unternehmen vorteilhaft, wenn etwa die Gewerkschaft
gezielt ein Unternehmen angreift. Besonders wenn die Gewerkschaft
stark ist oder bei Vollbeschéftigung ist das der Fall.

2. Da die Verhandlungen entfernt von dem betrieblichen Geschehen
durchgefuhrt werden, kdnnen sich die Betriebe dem unmittelbaren
Einfluss der Gewerkschaft entziehen.

3. Da die Verhandlungen auf Verbandsebene durchgefiihrt werden, besteht
kein Verhandlungswettbewerb zwischen den Unternehmen.

4. Die Verbandbildung ermdglicht eine lberbetriebliche Aus- und
Weiterbildung, Forschung, Prognose (sog. collective goods).
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4.1.1 Besonderheiten der koreanischen Verhandlungsmethoden und

Problemlésungen von koreanischen Unternehmen in der EU

Durch die Globalisierung wurden die koreanischen Unternehmen auch in
Europa zu Direktinvestitionen ermutigt.

Da die europdaische Union einen wirtschaftlichen Block bildet, ist es auch fur
koreanische Unternehmen sehr vorteilhaft, in Europa direkt eine Fertigungs-
statte zu grinden.

Aber die Direktinvestition in Europa befindet sich fir koreanische Unternehmen
immer noch im Anfangsstadium und wird in Korea immer noch als riskant
angesehen. Dabei bilden die Arbeitsbeziehungen ein zentrales Problem, mit
dem koreanische Manager in Europa konfrontiert werden, und der Erfolg hangt
davon ab, wie gut dieses Problem gemeistert wird.

Die Arbeitsbeziehungen der jeweiligen Lander haben besondere politische,
wirtschaftliche, soziale und kulturelle Hintergriinde.

Deswegen ist es fur koreanische Manager, die kaum Chancen zur Vorbereitung
auf ihrem Einsatz in Europa haben kdénnen, kaum mdoglich, angemessen zu
reagieren. In Korea finden die Tarifverhandlungen auf Betriebsebene direkt
zwischen Unternehmensfuhrung und Betriebsgewerkschaften statt.

Wichtige Unterschiede der deutschen Tarifverhandlungen zu koreanischen
Methoden sind folgende:

In Deutschland gibt es neben Tarifverhandlungen auf Branchen- und
Bezirksebene zusétzlich einen Betriebsrat zur besseren Kommunikation
zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber auf Betriebsebene, um eine
Vernachlassigung der einzelnen Probleme der besonderen Arbeithnehmer im
jeweiligen Betrieb zu vermeiden.

Also kann behauptet werden, dass die beiden Systeme einen erganzenden
Charakter haben und die jeweiligen Organisationen je eigene Aufgaben
wahrnehmen. Demgegenuber bevorzugen nach einer Untersuchung von Korea
Labor Institute (KLI) 93% der Arbeitgeber und 70% der Arbeitnehmer das

koreanische Verhandlungssystem der Tarifverhandlungen auf Betriebsebene.
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D.h. in Korea bevorzugt eine Dbreite Mehrheit das koreanische
Verhandlungssystem.

In Deutschland wird den Arbeithnehmern auch eine Einflussmdglichkeit bei
Personalentscheidungen durch gesetzliche Regelungen garantiert.

Diese Regelungen werden auch wahrend wirtschaftlich schweren Zeiten nicht
ernsthatft in Frage gestellt.

Es stellt sich in Korea die Frage, warum koreanische Arbeitgeber bzw.
Unternehmer Verhandlungen auf Unternehmensebene vorziehen.?

®  Uber ,single-enterprise

Nach Sissons Untersuchung (1987)
bargaining” werden folgende Grinde angegeben:

Die koreanischen Unternehmensstrukturen sind durch  Uberwiegend
monopolahnliche Konzerne bestimmt, die seit den 70er Jahren durch die
Wirtschaftspolitik der koreanischen Regierung insbesondere in der
kapitalintensiven Schwer- und Chemieindustrie aufgebaut wurden.

Zusatzlich konnten sich durch die Abschottungspolitik der Regierung die
koreanischen Unternehmen einem harten Konkurrenzkampf entziehen, wie es
in Europa oder den USA der Fall war.

Dadurch konnten sie ungehindert in den 70er und 80er Jahren weiter wachsen.
Die Unternehmer hatten noch kein Bedirfnis einen Verband zu grinden und
Verhandlungen auf Verbandsebene durchzuftihren.

In dieser Zeit war nie die Unternehmensleitung gefahrdet.

Die Unternehmer waren in den Wachstumsphasen finanziell auch in der Lage,

Lohnforderungen der Arbeitnehmer zu entsprechen.

In koreanischen Unternehmen herrscht eine patriarchalische
Unternehmenskultur und die Arbeitsbeziehungen sind auch dem entsprechend
geregelt. Auch nach 1987, als die Arbeitskonflikte offen ausgebrochen waren,
gab es kaum Anderungen in den Einstellungen der Unternehmer.

D.h. beide Seiten haben das Bedirfnis nach friedlichen Arbeitsbeziehungen,

aber in den Umsetzungsmethoden gingen die Meinungen weit auseinander.
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4.1.2 Investitionsentscheidungen der koreanischen Unternehmen

Bei Investitionsentscheidungen bericksichtigen die koreanischen Unternehmen
zwei Aspekte;

Die Vorteile fur das Produzieren im jeweiligen Land und die Hohe der
Subventionen fur die Investitionen.

Dazu sind noch Marktgréf3e, geographische Lage, Infrastruktur und Sprache
wichtige Einflussfaktoren bei Investitionsentscheidungen.

Wenn man all diese Faktoren bertcksichtigt, ist England fir koreanischen
Unternehmen ein idealer Investitionsstandort.

England gilt wegen der hohe Subventionen fiir auslandische Investoren und des
relativ niedrigen Lohnniveaus und des hohen Bildungsstands als geeigneter

Investitionsstandort fur viele auslandische Investoren.

Viele koreanischen Unternehmen haben erst Ende der 80er Jahre in Europa
investiert und zuerst nach OEM Methoden gefertigt. D.h. die Produkte wurden
nicht mit eigenem Namen und Marke auf dem Markt gebracht, sondern es
wurde als Zulieferer fur bekannte Hersteller produziert.

Die koreanischen Unternehmen in Europa wurden in der Frage der
Arbeitsbeziehungen mit zahlreichen Problemen konfrontiert und werden auch
weiterhin damit konfrontiert.

Besonders Tarifverhandlungen sind wegen der historischen, politischen,
wirtschaftlichen und kulturellen Besonderheiten der jeweiligen L&nder schwierig.
In England und Deutschland entwickelte sich der Kapitalismus im Gegensatz zu
Korea langsam. Die Gewerkschaften werden als legaler, sozialer und politischer
Partner fir makrobkonomische und unternehmerische Entwicklungen
respektiert.

Anders als koreanische Unternehmer stellen die Unternehmer in Deutschland
die Existenz der Gewerkschaften als Sozialpartner grundsétzlich nicht in Frage.

Auch in den 80er Jahren, als in England die Gewerkschaften in gro3e Probleme

% Sisson, Keith: The Management of Collektive Bargaining; Oxford 1987; in: Song, Chong-

Rae: Vergleich der Arbeitsbeziehungen in Korea und EU-Staaten; Seoul/Korea 1996.



100

gerieten, wurde die Existenz der Gewerkschaften nicht in Frage gestellt. Es
wurde lediglich versucht ihre starke Machtposition zu schwachen. In
Deutschland wird auf Verbands- und Bezirksebene Uber die Lohn- und
Arbeitsbedingungen verhandelt und darauf haben koreanische Manager kaum

unmittelbaren Einfluss.

Allgemein ist das Lohnniveau in Deutschland hoch und dieses hohe Lohnniveau
ist fir koreanische Unternehmen, die auf dem Markt hauptsachlich mit
preiswerten Produkte operieren mussen, hinderlich.

Das ist ein Hauptgrund, warum die koreanischen Unternehmen tberwiegend in
England investieren.

Auch die koreanischen Unternehmen, die in Deutschland investiert haben,
aul3ern ihre Unzufriedenheit Uber das hohe Lohnniveau.

AulBerdem werden weitere Nachteile des Standorts genannt; die kirzere
Arbeitszeit und die mangelnde Bereitschaft zu Uberstunden.

Andererseits werden aus Managersicht als Standortvorteile das stabile
Lohnniveau in Deutschland genannt und die Vermutung geéul3ert, dass wegen
der hohen Arbeitslosigkeit und dem sinkenden Organisationsgrad der
Gewerkschaften in absehbarer Zeit die Gewerkschaften nicht in der Lage sind,

hohe Lohnforderungen zu stellen.

In Korea hat die Gewerkschaft wenig Einfluss auf Unternehmens- und
Personalsentscheidungen.

In Deutschland ist dagegen der Einfluss der Gewerkschaft sehr stark.
Besonders in Deutschland ist das Informations- und Mitentscheidungerecht
durch den Betriebsrat und im Aufsichtsrat gesetzlich geregelt.

Das Informations- und Mitentscheidungsrecht umfasst die Bereiche von der
Neueinstellung der Mitarbeiter bis zur Einfihrung neuer Technologien und
Organisationsformen sowie die Aus- und Weiterbildung der Arbeitnehmer.
Daher sind Konflikte vorprogrammiert, wenn die auslandischen Unternehmen

ihre Methoden der Unternehmensfiihrung beibehalten wollen.
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In England ist der Einfluss der Gewerkschaft nicht so weit wie in Deutschland
gesetzlich geregelt und auch nicht so gefestigt.

Daher sind dort die Spielraume der Unternehmensfihrung grol3er.

4.1.3 Konflikte und MaRnahmen koreanischer Unternehmen in Europa

Das Unternehmen, das seine Niederlassung im Ausland unterhalt, wird mit
verschiedenen Problemen konfrontiert.

Ein Problem sind die unterschiedlichen Arbeitbeziehungen und das
Personalmanagement.

Wegen des technologischen Wettbewerbs und der immer geringer werdenden
Technologieunterschiede ist es entscheidend, wie ein Unternehmen seine
Mitarbeiter motivieren kann.

Denn ungestoérte Arbeitsbeziehungen haben einen direkten Einfluss auf die
Motivation der Arbeithnehmer.

Beim Personalmanagement sind gesetzliche, kulturelle und soziale
Bedingungen des jeweiligen Landes zu bericksichtigen, weil die
Unternehmenskultur ein Resultat langjahriger sozialer und historischer
Entwicklungen ist. Fur koreanische Unternehmen, die traditionsgemaf durch
eine asiatische, konfuzianische Unternehmenskultur gepragt sind, ist es in
Europa besonders schwierig, ein angemessenes Personalmanagement zu
entwickeln.

D.h. die koreanischen Unternehmen haben die Wahl, ob sie koreanische
Methoden der Arbeitsbeziehungen auch auf Deutschland Ubertragen oder sich
der lokalen Situation anpassen oder eine Mischform der Arbeitsbeziehungen
entwickeln wollen. Dabei spielen die Arbeitnehmervertretungen eine grol3e
Rolle in den Arbeitsbeziehungen.

In Europa ist zwischen 2 Arten von Arbeitnehmervertretungen zu unterscheiden.
Die eine Organisationsform vertritt ausschliel3lich Arbeitnehmer, die andere

Arbeitnehmer und Arbeitgeber gemeinsam.
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Der Betriebsrat in Deutschland gehort zur ersten Form.

Die in ihren Organisation behandelten Themen werden direkt mit dem
Arbeitgeber verhandelt. Betriebrate werden von allen Arbeithnehmern gewahlt,
aber gewerkschaftliche Vertrauensleute haben einen groRen Einfluss auf die
Kandidatenaufstellung zum Betriebsrat.

Zur zweiten Form gehort der Aufsichtrat, in dem Arbeitnehmervertreter und
Arbeitgeber gemeinsam vertreten sind.

Die Betriebrate beeinflussen indirekt auch die Kandidatenliste der
Vertrauensleute und greifen auch in den Wahlkampf ein.

Die Betriebsrate stehen im Informationsaustausch mit den Vertrauensleuten
und beeinflussen indirekt auch die Meinungsbildung.

Analog zum Aufsichtsrat in Deutschland gibt es in Korea einen Konsultationsrat

mit einer gleichen Anzahl von Vertretern der Arbeitnehmer und Arbeitgeber.

Die Arbeitsbeziehungen in Deutschland basieren auf gesetzlichen
Bestimmungen und wurden in langjahrigen Kampfen realisiert. Sie gelten
allgemein als Vorbild, auch wenn in letzter Zeit gewisse Anderungstendenzen
zu beobachten sind.

Die Gewerkschaft nimmt die Rolle als Sozialpartner wahr und wird darin auch
von der Gesellschaft akzeptiert. Der Betriebsrat gilt als Mittelpunkt der
Interessenvertretung der Arbeitnehmer im Unternehmen und seine Position ist
als solche gefestigt. Die Beteiligung der Arbeitnehmervertreter an den
Unternehmensentscheidungen ist ein Beispiel dafiir. Dies wurde ermdglicht
durch gesetzliche Bestimmungen und den stabilen Gewerkschaftsverband als

Dachorganisation.

Internationale Unternehmen miussen nicht nur gesetzliche Gegebenheiten des
jeweiligen Landes sondern auch die gesellschaftlichen Gegebenheiten
beachten.

Unternehmensziele, -struktur und -methoden unterscheiden sich je nach den

gegebenen Situationen.
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Der Grund dieser Unterschiede liegt in den sozialen und kulturellen
Besonderheiten der jeweiligen Lander.

Die Unternehmen versuchen sich moglichst den gegebenen sozialen und
kulturellen Situationen anzupassen. Dadurch entstehen bei den Unternehmen
in einem Land a&hnliche Einstellungen, Organisationsstrukturen und
Unternehmenskulturen.

D.h. wesentliche Inhalte der Unternehmenskultur sind Resultat der gegebenen

sozialen und kulturellen Situationen.

Die koreanische Unternehmenskultur ist durch eine Gruppenideologie bestimmt,
die sich vom Konfuzianismus und Familismus ableitet.

Der Konfuzianismus verlangt die Befolgung strenger Regeln, wie Gehorsam,
Hierarchie und Gruppenzugehdrigkeit in Familie, Gesellschaft und Staat. Die
winschenswerten  Einstellungen der Mitglieder betreffen eher die
Menschlichkeit und den Charakter der Mitglieder als deren Fahigkeiten.

Das koreanische bzw. asiatische Prinzip der Grof3familie verlangt anders als
das in westlichen Kultur verbreitete Prinzip individueller Verwirklichung von
Einzelnen eher einen Beitrag fir die Gruppe oder die Familie zu leisten.

Im koreanischen Gesellschaftssystem werden im Gegensatz zur westlichen
Kultur, die personliche Vorteile betont, Gruppenzugehdrigkeit und das

Gruppenziel als dominanter Wert in der Vordergrund gestellt.



104

4.1.4 Arbeitsbeziehungen in koreanischen Unternehmen in Europa™

In den beiden Unternehmen A und B in Deutschland existieren Betriebsréate
nach deutschem Gesetz.

Unternehmen A hat bereits in Korea Erfahrungen mit Arbeitnehmervertretungen
gemacht.

Nach der personlichen Meinung des Niederlassungsleiters von Unternehmen A
ist die Arbeitnehmervertretung und die Beteiligung der Arbeitnehmer bei
Unternehmensentscheidungen kein geeignetes Mittel fur den Betriebsfrieden.
Sie wird aber trotzdem anerkannt.

Er vertrat die Meinung, wenn solche Organisationsformen sowieso eingefuhrt
werden sollen, dann sollten sie freiwillig eingefiihrt werden.

Im Unternehmen B existierte bereits bei der Ubernahme der Betriebsrat, daher

gab es dort keine andere Wahl.

Nicht allein das System ist entscheidend, auch die Umsetzung des Systems ist
wichtig. Mit anderen Worten, nach den gesetzlichen Regelungen der Wahl und
Zusammensetzung der Betriebsrdte muss auch die Umsetzung der
Vereinbarungen gewahrleistet sein.

Die Unternehmen A und B in Deutschland haben funktionierende Betriebsrate.
Das Unternehmen B wurde von der Treuhandanstalt (THA) Gbernommen. Bei
der Ubernahme gab es bereits einen funktionierenden Betriebsrat und von
daher konnte die Unternehmensleitung sich nicht erlauben, gesetzwidrige
Regelungen einzufthren.

Es gab einmal, als die Firmenleitung ohne Absprache mit dem Betriebsrat eine
Entscheidung getroffen hatte, tGiber die eigentlich der Betriebsrat hatte informiert

werden mussen, beinahe einen Streik.

© Bei dem Unternehmen A handelt es sich um eine Neugriindung auf der ,griinen Wiese* im

stiddeutschen Raum, die mittlerweile in ein anderes europaisches Land verlagert wurde.
Beim Unternehmen B handelt es sich um ein unmittelbar nach der Wiedervereinigung von
der Treuhandanstalt lbernommenes ehemaliges VEB Unternehmen.
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Weil die Unternehmensleitung aber noch am Anfang ihrer Tatigkeit in
Deutschland stand, hat der Betriebsrat eingesehen, dass sie nicht vorsatzlich
den Betriebsrat Gbergehen wollte, sondern ihn lediglich aus Unkenntnis nicht
informiert hatte.

Unternehmen B nutzt auch aktiv den Betriebsrat als Mittel zur Verstandigung
zwischen koreanischer Unternehmensleitung und Arbeitnehmern.

Bspw. griindet es ein Komitee zur Besprechung der Lage des Unternehmens
und erklart regelmafig die wirtschaftliche Situation den Betriebsangehdrigen.
Unternehmen A und B behaupteten alle Vereinbarungen mit den Betriebsraten
umgesetzt zu haben. Die Vereinbarungen werden eingehalten, nicht weil sie nur
gesetzlichen Charakter haben, sondern weil es auch sehr wichtig fur die

Glaubwirdigkeit des Unternehmen ist.

Die verschiedenen Gesprache zwischen koreanischen Managern und
deutschen Mitarbeiter(innen) haben klar gemacht, dass beide Seiten ein
gemeinsames Interesse am Wachstum der Unternehmens, am Betriebsfrieden
und der Selbstverwirklichung der Mitarbeiter haben.

Auch wenn in Deutschland eine hohe Arbeitslosigkeit herrscht, ist es fur
koreanische Unternehmen schwer, geeignete Mitarbeiter zu finden und daher
versucht die Unternehmensleitung die Mitarbeiter moglichst langfristig zu
binden. AufRerdem sind fur die deutschen Mitarbeiter die Wachstumschancen
und die Zukunft des koreanischen Unternehmens unbekannt und unklar. In
dieser Situation ist es fur das koreanische Unternehmen schwer, qualifizierte
Mitarbeiter zu gewinnen und langfristig zu halten.

Dafur ist die Glaubwirdigkeit sehr wichtig.

Andererseits klagen die koreanischen Unternehmen Uber die Arbeitsmoral der
deutschen Arbeithnehmer. Hohe Abwesenheit, hohe Krankheitsrate, verlangerte
Pausen und zu haufiger Toilettenbesuch usw. betrachten die koreanischen
Manager als Ausdruck schlechter Arbeitsmoral.

In Deutschland liegt der Krankheitstand in manchen Branchen oder Gebieten

bei 6,5%, wahrend er in Korea lediglich 1% betragt.
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Allgemein wurde lange angenommen, dass in Europa wegen der
protestantischen Ethik eine hohe Arbeitsmoral herrscht.

Aber wegen der gut ausgebauten Sozialsysteme und der hohen Einkommen
wurde die Arbeitsmoral anscheinend beschadigt.

In Korea gibt es kein Krankengeld und in der Gruppe herrscht immer noch die
konfuzianische Arbeitsmoral und eine patriarchalische Unternehmensfihrung.
Daher ist es sehr schwer, sich krank zu melden, weil dadurch andere belastet
werden.

Unternehmen A und C hatte zu Beginn der Tatigkeit in Europa eine
Produktivitat von etwa 60%, aber in der letzten Zeit erreichten sie etwa 80 bis
90% im Vergleich zum Stammhaus in Korea.

Im Unternehmen A konnte der Krankenstand bzw. die Abwesenheitsrate auf
2,5% gesenkt werden, dabei gab es aber Probleme mit dem Betriebsrat. Das
Unternehmen A hat einige Fertigungslinien in andere européische Lander
verlagert. AuRerdem mussten Entlassungen durchgefiihrt werden, dabei gab es

Konflikte mit den Gewerkschaften.

Eines der Probleme, mit dem koreanische Unternehmen haufig konfrontiert
werden, ist die ablehnende Haltung der deutschen Arbeitnehmer gegen
Uberstunden.

Die Uberstunde ist eine Besonderheit der koreanischen Arbeitsmethode. Die
Uberstunde ist in Korea wegen der Verfolgung kurzfristig sichtbarer
Unternehmensergebnisse und als aulerliche Wachstumsstrategie weit

verbreitet und sie ist ein symbolisches Zeichen des Wirtschaftwachstums.

Wenn ein Vergleich zwischen der Bundesrepublik und Korea fur ein pro Kopf
Einkommen von 10.000$ gemacht wird, dann arbeitete man in Deutschland
40,7 Std. und in Korea etwa 51,4 Std. in der Woche, davon sind 10 Std.
Uberstunden.

Angesicht dieser Tatsache liegt die Vermutung nahe, dass Uberstunden in

Korea nicht von allen Mitarbeitern gut geheiRen werden, trotzdem werden die
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Uberstunden von allen mitgetragen, weil in koreanischen Unternehmen die
Gruppenharmonie sehr wichtig ist.

Im Gegensatz dazu betrachtet man in Europa — selbstverstandlich je nach Land
unterschiedlich — zuerst die Wahl zwischen zusatzlichem Einkommen oder
Freizeit fur den einzelnen Mitarbeiter als entscheidendes Kriterien in der
Uberstundenfrage.

Besonders in Deutschland sind die Uberstunden wegen des progressiven
Steuertarifs nicht besonders attraktiv fur Arbeithehmer. Daher konnen
Arbeitgeber die Mitarbeiter nur schwer zu Uberstunden tiberreden.

Die Organisationsstruktur wird auch von der jeweiligen Landeskultur beeinflusst.
Die einzelne Arbeitsaufgabe kann fur die einzelnen Arbeithehmer im Detall
festgelegt werden, oder die Aufgabenfestlegung geschieht erst in der Gruppe.
Im ersten Fall soll der Arbeitnehmer nur nach Arbeitanweisungen seine
Aufgabe wahrnehmen, auch wenn der Arbeitnehmer befdrdert, versetzt oder

rotiert wird.

Dagegen sind im zweiten Fall zwei Moglichkeiten vorstellbar:

Einmal werden die Arbeitnehmer nach einer bestimmten Zeit gemaf
Rotationsprinzip mit einer anderen Aufgabe beauftragt.

Eine andere Mdglichkeit besteht darin, dass die Arbeithehmer innerhalb eines
Aufgabenfeldes bestimmte Aufgaben Ubernehmen, gleichzeitig aber auch fiur
andere Aufgaben zur Verfuigung stehen.

Fur die an Einzelaufgaben orientierte Methode werden Spezialisten bevorzugt.
Fur Gruppen bezogene Methoden werden Generalisten bevorzugt, die jede
Aufgabe wahrnehmen kdnnen, wobei die menschlichen Beziehungen innerhalb

der Gruppe eine sehr grol3e Rolle spielen.

In koreanischen Unternehmen werden Uberwiegend die gruppenbezogene
Besetzung und Multiaufgaben-Methoden angewandt. Das ist eng mit der
koreanischen Kultur verbunden. Dagegen folgt die Aufgabenerteilung in Europa

hauptséchlich einer personenbezogenen Besetzung.
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Der Individualismus beeinflusst auch die Personalpolitik.

Personliche Kreativitdt und Selbstverwirklichung werden in den Unternehmen
betont und die Aufgaben und Verantwortung detailliert beschrieben.

Fur diese Aufgaben werden Spezialisten bevorzugt.

In Deutschland und in England stof3en die in koreanischen Unternehmen in
Korea verbreitete Methode des Jobrotation auf Ablehnung und Unverstandnis.
Besonders die in ihrer Einstellung vom Kalvinismus beeinflussten Arbeitnehmer
mit ihrem Stolz auf den eigenen Beruf lehnen die nach ihren Verstandnis
unklaren Aufgabenbeschreibungen, Aufgabenzuordnungen und
Verantwortungszuschreibungen sowie die hierarchische Befehlsstruktur der
koreanischen Methoden ab.

Auf solche Probleme stol3en besonders die koreanischen Unternehmen, die
wenig Erfahrung mit fremden Kulturen haben.

Oft treten Spannungen im Unternehmen zwischen koreanischen Managern und
lokalen Arbeitnehmern auf. Insbesondere beziglich der Aufgabenerteilung

treten solche Spannungen zutage.

Die untersuchten Unternehmen produzieren noch einfache Artikel, die im
Stammbhaus entwickelt wurden, daher gibt es noch keine Notwendigkeit hoch

qualifizierte Spezialisten einzustellen.

Das Unternehmen A hat in Deutschland versucht ein koreanisches
Entlohnungssystem einzuftihren, das aber am Widerstand der Gewerkschaft
und des Betriebsrates gescheitert ist.

In den in Deutschland tatigen Unternehmen A und B sind Betriebsrate
eingerichtet, wodurch die Beteiligung der  Arbeitnehmer an
Unternehmensentscheidungen garantiert ist.

Die beiden Unternehmen haben ohne Widerstand die Betriebsrate akzeptiert.
Die  Vertrauensleute  haben  dadurch die  Méoglichkeit in  die

Unternehmensentscheidungen hineinzuwirken.
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Im Unternehmen A sind 90% der Belegschaft Mitglieder der Gewerkschaft.
Selbstverstandlich beteiligt sich die Belegschaft an der Tatigkeit der
Betriebsrats und die Vertrauensleute haben standigen Kontakt zur
Gewerkschaft, tauschen Informationen aus und leisten sich gegenseitig
Unterstitzung. Im Unternehmen A werden auch Gewerkschaftsvertreter als
Beobachter bei Betriebsratssitzungen eingeladen und tauschen auch mit den
Managern Meinungen aus. Aul3erdem sind die meisten Belegschaftsmitglieder
in der einflussreichen IG Metall. Die Betriebsrate haben vielféaltige Mdglichkeiten
in das Unternehmensgeschehen hineinzuwirken.

Im Unternehmen B sind die beiden Seiten, Arbeitgeber und Betriebsrat, der
Meinung, dass die Arbeitsbeziehungen gut sind.

Der koreanische Arbeitgeber ist der Meinung, dass angesichts der
Arbeitsmarktsituation in Ostdeutschland und der hohen Arbeitslosigkeit die
Gewerkschaft wenig Spielraum hat. Trotzdem ergreift der Arbeitgeber die

Initiative fur gute Arbeitsbeziehungen.

Insgesamt kann geurteilt werden, dass die gesetzlichen und gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen in Deutschland insgesamt fur die Gewerkschaften ginstig
sind, aber wegen der derzeitigen Arbeitsmarktsituation den Gewerkschaften
wenig Spielraum flr eine kampferische Haltung bleibt.

Die koreanischen Unternehmen in Europa haben den Nachteil, aus einen sog.
Entwicklungsland zu stammen.

Dies wirkt sich auch auf die Arbeitsbeziehungen aus, weil die Gewerkschaft und
die Belegschaft gewisse Vorbehalte gegenuber koreanischer
Unternehmensfuhrung offen zeigen.

Die koreanischen Unternehmen kdnnen daher auf3er im Unternehmen A, das
bereits seit 10 Jahren in Deutschland aktiv ist, bei den Arbeitsbeziehungen nur

eine passive Rolle spielen.

Die koreanischen Unternehmen in Deutschland fiuhren fir bessere

Arbeitsbeziehungen folgende Versuche durch:
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Um gute Entscheidungen zu treffen muss der Informationsfluss nicht
nur von oben nach unten, sondern auch umgekehrt reibungslos fliel3en.
Wegen mangelnder sprachlicher und kultureller Verstandnisse der
koreanischen Manager gibt es Mangel im Informationsfluss.

Der unzureichende Informationsfluss wird nicht nur von koreanischen
Managern, sondern auch von den Belegschaften beklagt.

Das Unternehmen B versucht diese Problematik durch das Einstellen
von Personal aus der 2. Generation von koreanischen Familien in
Deutschland zu mindern. Der eingestellte Koreanische Mitarbeiter soll
als Vermittler zwischen den lokalen Belegschaften und den
koreanischen Managern fungieren. Aul3erdem versuchen die Manager
durch  Bekanntmachungen und Firmenzeitungen usw. den
Informationsfluss zu gestalten. Trotz solcher Bemihungen ist nicht klar,
ob der Informationsfluss von beiden Seiten aus-reichend gewahrleistet
ist. Solche Bemuihungen sind lediglich ein Instrument des
Informationsflusses, ob und welche Informationen dadurch fliel3en,
hangt von der Einstellung der koreanischen Manager ab.

Die Einstellung der Arbeitnehmer zu dem Unternehmen: Die
koreanischen Unternehmen in Europa haben gemerkt, dass Probleme
in den Arbeitsbeziehungen ihre Ursache meistens in kulturellen
Unterschieden haben. Wenn dies der Fall ist, missen koreanische
Unternehmen grundsétzliche Entscheidungen treffen, um solche
Konflikte zu vermeiden.

Entweder Ubernehmen die koreanischen Manager die herrschende
lokale Unternehmenskultur, oder die Arbeitnehmer muissen die
koreanische Unternehmenskultur akzeptieren, was sehr
unwahrscheinlich ist.

Hauptsache ist dabei, dass von beiden Seiten die Unternehmenskultur
mitgetragen wird. Alle untersuchten Unternehmen bemihen sich, die
Besonderheiten  der  koreanischen  Unternehmenskultur,  wie
Gruppengefuhl bzw. -zugehorigkeit, zu Ubertragen.

Solche Bemiuhungen kdnnen nicht durch theoretische Schulungen oder
sonstige Methoden erreicht werden, sondern werden am besten durch
Praxis Ubermittelt. Zu diesen Zweck haben die Unternehmen jeweils
eine Auswahl der Mitarbeiter jeder Gruppe, z. B. Ingenieur, Angestellter,
Meister, Vorarbeiter und Hilfsarbeiter, nach Korea oder in sonstige
Fertigungsstatten geschickt. Solche Ubersendung dient zusétzlich dem
besseren Verstandnis des Unternehmens und dauert meistens 6 bis 8
Wochen. Manchmal werden verantwortliche Mitarbeiter, wie z. B.
Meister, jedes Jahr nach Korea geschickt.

Im Unternehmen A waren uber 50% der Techniker in Korea. Beim
Besuch in Korea werden sie auch in Fertigungsstatten des
Stammhauses gefuhrt und wie in Korea uUblich werden verschiedene
Motivationsslogans zur Schau gestellt. Solche Veranstaltungen wurden
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anfangs vom Betriebsrat sehr skeptisch betrachtet, aber schliefilich
nach mehrmaligen Versuchen akzeptiert.

Der verantwortliche Manager bzw. Niederlassungsleiter des
Unternehmen B betrachtet solche Besuche in Korea sehr positiv. Er
erwartet bei solchen Gelegenheiten nicht nur positive Eindricke zu
gewinnen.

Er vertritt die Meinung, dass Erfahrungen mit den negativen Aspekten
des Stammhauses bzw. anderer Fertigungsstatten auch manchmal
hilfreich sind. Dies ist besonders der Fall, wenn die deutsche
Fertigungsstatte eine fuhrende Rolle bei der Entwicklung hat. Der
Niederlassungsleiter erwartet, dass die Mitarbeiter auch positive
Erfahrungen aus Korea an ihre Kollegen weiterleiten. Selbstverstandlich
verfolgt das Management nicht nur technische Aspekte, sondern auch
Veranderungen der Einstellungen von Arbeithehmern, sowie bessere
Beziehungen und ein besseres Verstandnis far die
Unternehmensbelange.

Koreanische Manager hoffen durch die Besuche in Korea die fir
bessere Beziehungen notwendige Solidaritat mit dem Unternehmen,
sowie die Zugehorigkeitsgefiihle und den Einheitsgedanken verstarken
zu konnen.

Wirtschaftliche und soziale Leistung: Die europaischen Gesellschaften
sind eine Tauschgesellschaft und die Arbeitsbeziehungen sind kein
Ausnahme davon. Die koreanischen Manager versuchen durch
Lohnerh6éhungen, Einfuhren von Lohntabellen, Belohnung und
Zusatzleistungen eine bessere Motivation und bessere
Arbeitsbeziehungen zu erreichen.

Nach Ansicht von koreanischen Managern entspricht die Lohnhohe in
koreanischen Unternehmen dem brachenublichen Durchschnitt oder sie
ist manchmal sogar héher als der Durchschnitt.

Wenn neue Fertigungsmethoden oder -techniken eingefiihrt werden
sollen, dann wird die Lohntabelle neu gestaltet, um eine bessere
Motivation zu erreichen.

Das Unternehmen A zahlt bei Uberstunden 20% mehr als die tariflich
garantierten Zuschlage. Um die gegenuber Korea niedrigere
Produktivitat zu  erh6hen, sollen Faulheit oder sonstige
Nachlassigkeiten besser kontrolliert werden und die Taktzeiten verkirzt
werden. Aul3erdem versucht man durch Belohnungen die Produktivitat
zu erhohen.

Im Unternehmen C in England werden fir freiwillige
Taktzeitverkirzungen pro Gruppe (Team) 200 bis 300 £ ausgezahlt und
zusétzlich Essensmarken flr Kantinenessen ausgegeben.

Die koreanischen Mitarbeiter meinen, dass die Zusammengehdorigkeit
mit den Unternehmen sehr wichtig flr den Unternehmenserfolg ist.
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Um die lokalen Arbeitnehmer besser zu motivieren und ein
Gemeinsamkeitsgefuhl zu Ubermitteln haben die koreanischen
Unternehmensleitungen aul3er Besuchsprogrammen der Arbeitnehmer
nach Korea freiwillige soziale Zusatzleistungen und ein einheitliche
Tarifsystem  eingefihrt. Dazu wird noch das koreanische
Senioritatssystem eingefihrt.

3. Um Konflikte mit Arbeitnehmern und Gewerkschaften zu vermeiden,
soll eine kooperative Atmosphare geschaffen werden und Konflikte
durch Gesprache geltst werden. Erst wenn solche Versuche scheitern,
kénnen letztendlich Arbeitsgerichte eingeschaltet werden.

In Deutschland gibt es daflr das Bundesarbeitgericht und in England
The industrial Appeals Tribunal. Die koreanischen Unternehmen stellen
hierfir einen lokalen Anwalt als Rechtbeistand. Unternehmen A hat
wegen der Verlagerung der Fertigungslinie nach England
Massenentlassungen durchfihren mussen. Dabei gab es Protest
seitens der Gewerkschaft und es konnte keine Einigung erzielt werden.
Daher wurde das Gericht eingeschaltet. Nach dem Gerichturteil hat das
Unternehmen Recht bekommen, trotzdem hat das Unternehmen
freiwillig Abfindungen bezahlt. Die Arbeitnehmer, die sich absichtlich
ofter krankgemeldet haben, werden nach 3 Mahnungen entlassen.
Dabei lasst sich der Weg zu Gericht nicht vermeiden.

Zusammenfassend kann man sagen: die koreanischen Unternehmen
versuchen grundsatzlich die koreanische Unternehmenskultur auch nach
Europa zu Ubertragen.

Ob und wie erfolgreich die Ubertragung der koreanischen Unternehmenskultur
ist, héngt entscheidend davon ab, wie die gesetzlichen Rahmenbedingungen,
der Einfluss der Gewerkschaften und die Einstellung der Arbeitnehmer der
jeweiligen Lander sind. Es ist zu frih, ein abschlieRendes Restimee dariber zu
ziehen, ob die Ubertragung in eine véllig andere Kultur notwendig oder nitzlich
ist. Aber es ist nicht strittig, dass ohne ein Verstandnis der fremden Kultur oder
die Bereitschaft zur Anndhrung an die lokale Kultur kaum eine Chance besteht,
gute Arbeitsbeziehungen herzustellen.

Unabhangig davon, welche Unternehmenskultur im Unternehmen praktiziert
wird, ist die Einstellung der Unternehmer bzw. Manager entscheidend. Auch
wenn es gelingt, die koreanische Unternehmenskultur in europaische
Niederlassungen zu ubertragen, miussen die koreanischen Manager dafur
Verstandnis haben, dass im jeweiligen Land andere soziale, kulturelle und

historische Bedingungen herrschen.
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Wenn die Bereitschaft nicht vorhanden ist und man nur darauf besteht, eine
bestimmte Unternehmenskultur oder -methode einzufihren, wird man mit

vielfaltigen Problemen konfrontiert.

4.2 Untersuchung des Unternehmen A™

4.2.1 Interview mit dem zustandigen Gewerkschaftssekretar

Im ersten Abschnitt wurden hauptsachlich Untersuchungsergebnisse Uber
koreanische Mitarbeiter dargestellt.
In diesem Abschnitt wird auf Basis von Interviews mit deutschen

Arbeitnehmervertretern die Sicht der deutschen Arbeitnehmer dargelegt.

Beim Unternehmen A handelt es sich um eine Neugrindung und einen reinen
Montagebetrieb nach japanischen Muster, eine sog. Schraubenzieherfabrik. In
diesem Unternehmen werden Farbfernseher und Videorecorder aus den Teilen
zusammengebaut, die zuerst hauptsachlich aus Korea geliefert wurden und
nach und nach wegen EU-Vorschriften von européaischen Zulieferern bezogen
werden.

Nach Angaben des Gewerkschaftsvertreters wurden bei der Grindung auf der
sog. ,grinen Wiese" von der Landesregierung und der Gemeinde und auch von

der EU fur die Arbeitplatze Subventionen bereitgestellt.

Dabei ist Unternehmen A bereits nach der Frist, die mit der Subvention
verbunden war, in ein anderes europaisches Land verlagert worden.
Das Bild, das vom gewerkschaftlichen Vertreter geschildert wird, sieht vollig

anders aus als das vom koreanischen Manager im Abschnitt 1 dargestellte Bild.

™ Wie bereits erwahnt, handelt es sich um eine Neugriindung auf der ,griinen Wiese*.

Unternehmen A hat als erstes koreanisches Unternehmen im Jahr 1987 eine
Produktionsstétte in Deutschland errichtet. Nach Ablauf der mit der Subvention verbundenen
Frist wurde die Produktion nach und nach in ein anderes europaisches Land verlagert.
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Nach Darstellung des Gewerkschaftsvertreters waren die Arbeitbeziehungen
sehr gespannt und gestort.

Selbstverstandlich gab es je nach entsandtem Unternehmensleiter unter-
schiedliche Erfahrungen. Aber insgesamt werden die Erfahrungen aus Sicht
des Gewerkschaftsvertreters sehr negativ beurteilt.

Von Anfang an wollte die Unternehmensleitung keine harmonischen
Arbeitsbeziehungen eingehen, sondern wollte deutlich machen, wer hier das
Sagen hat. Als groRer Konzern aus Korea wollte man nicht den Eindruck
hinterlassen, dass die von Land und Gemeinde gewédhrten Subventionen die
Standortentscheidung beeinflusst haben.

Aber genau die Tatsache, dass unmittelbar nach Ablauf der Frist, die mit den
Subventionen verbunden war, das Unternehmen nach und nach in ein anderes
européisches Land verlagert wurde, wo teilweise noch hdhere Subvention
gewahrt wurden, deutet darauf hin, dass bei der Standortentscheidung die
direkte oder indirekte Subvention eine Rolle gespielt hat. Auch bei der Wahl des
Betriebsrates gab es Probleme, weil die Unternehmensleitung nicht bereit war,
zu akzeptieren, dass es in Deutschland gemass den gesetzlichen Regelungen
eine Arbeitnehmervertretung geben misste. Erst nachdem eine Klage beim
Arbeitsgericht eingelegt wurde, hatte die Unternehmensleitung ihre Bereitschaft

erklart.

Dies widerspricht der Darstellung des koreanischen Manager.’?

Auch bei der Zusammensetzung des Betriebsrats gab es Konflikte, weil die
Unternehmensleitung nach konfuzianischem Verstandnis sich nicht vorstellen
konnte, Frauen als Arbeitnehmervertreterin zu akzeptieren.

Es gab auch deutlich herabsetzende Bemerkungen gegenuber der weiblichen
Arbeitnehmervertreterin und auch personliche Angriffe.

Dies wurde deutlich, als die IGM in den 80er Jahren die Arbeitzeitverkirzung

durchzusetzen versuchte.

2 In der anderen Untersuchung wurde vom koreanischen Manager dargestellt, dass die

Unternehmensleitung freiwillig die Grindung und Wahl des Betriebsrats bewilligt und
unterstitzt hat.
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Beispielsweise wurde ein Plakat mit Hinweis auf Gewerkschaftsvertreter
aufgehéngt, worauf stand, dass die IGM und Gewerkschaftsvertreter den
Betrieb kaputt machen und daran schuld seien, wenn dadurch Entlassungen
durchgefuhrt werden mussten. Solche personlichen Angriffe sind in Deutsch-
land auch beim Arbeitskampf nicht tblich.

Weil die Belegschaft in den meisten Montagebetrieben hauptséchlich aus
Arbeitnehmerinnen  besteht, war eigentlich selbstverstandlich, dass
Arbeitnehmervertreterinnen im Betriebsrat sein werden.

Ein Problem aus der Sicht der Gewerkschaft war, dass die meisten
Arbeitnehmerinnen Neueinsteigerinnen in der Branche waren.

Sie waren vorher nicht in einem Betrieb tétig, wo die Arbeitnehmervertreter in
Form eines Betriebsrats oder gewerkschaftlich organisiert waren. Regional
bedingt stammten sie hauptsachlich aus handwerklichen Betrieben oder waren
Berufsanfangerinnen.

Daher hatte die Gewerkschaft auch Lehrgange angeboten, auf die anfangs von
der Unternehmensleitung mit Skepsis oder ablehnender Haltung reagiert wurde.
Auch bei Einstellungen und Entlassungen wurde die Gewerkschaft und der
Betriebsrat nicht informiert. Unterlagen und Informationen wurden
zuruckgehalten.

Als die Teileproduktion in ein anderes europaisches Land verlagert wurde und
dadurch Entlassungen unvermeidbar wurden, gab es auch Konflikte um den
Sozialplan fur die entlassenen Arbeitnehmer.

Der koreanische Manager hat gesagt, dass die Unternehmensleitung freiwillig
Abfindungen ausgezahlt hat, obwohl sie dazu nicht verpflichtet war.

Dieser Behauptung widerspricht der Gewerkschaftsvertreter.

Eher sei das Gegenteil der Fall gewesen.

Erst wollte die Unternehmensleitung keine Abfindung zahlen oder einem
Sozialplan zustimmen. Als die Einigungsstelle angerufen und das Unternehmen
zur Aufstellung eines Sozialplans gezwungen wurde, setzte es dies schliel3lich

um.
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Weil im Unternehmen nur solche Produkte hergestellt wurden, fir die nach
Ansicht der Arbeitnehmervertretung kaum Zukunftschancen bestehen, gab es
auch Anregungen von Seiten der Arbeithnehmervertretung Uber neue Produkte
nachzudenken, um langfristig den Standort und damit Arbeitplatze zu sichern.
Als die Gewerkschaft dies vortrug, wurde das von der Unternehmensleitung als
unzuldssige Einmischung in die Unternehmenspolitik verstanden und darauf
heftig reagiert.

Nach Angaben des Arbeitnehmervertreters war die Belegschaft auch bereit
gewisse Zugestandnisse zu machen, um die Arbeitplatze zu sichern.

Da es in der Umgebung kaum alternative Arbeitplatze gab, wurde dies von der

Unternehmensleitung als Schwache der Gewerkschaft verstanden.

Es gab auch eine Phase, in der die Gewerkschaft bzw. der Betriebsrat sich mit
der Unternehmensleitung einigermalf3en verstanden hat.

Als ein neuer Leiter kam, gab es auch regelméfiige Konsultationen und
Zugestandnisse. Aber das war nur von kurzer Dauer.

Es scheint, dass die Arbeitsbeziehungen sehr von der Einstellung des
Unternehmensleiters abhangig sind.

Eine Aufgabenteilung, wie sie in Deutschland Ublich ist, findet in koreanischen
Unternehmen nicht statt. Jeder koreanische Manager durfte sich in alle
Angelegenheiten einmischen, aber Entscheidungen werden nur vom jeweiligen
Leiter des Betriebes getroffen.

Jede Kleinigkeit wird direkt von Leiter entschieden, der wiederum ofters vom
Stammhaus oder Hauptquartier dazu die Genehmigung einholen musste. Die
einzige Ausnahme besteht in Personalangelegenheiten, die meistens von
einem deutschen Manager entschieden werden.

Auch im Unternehmen A gab es Anzeichen, die Beziehungen zu normalisieren,
erst als ein deutscher Personalleiter eingestellt worden war. In asiatischen
Unternehmen in Deutschland scheint es dbliche Praxis zu sein, dass der
Personalleiter ein Deutscher ist.
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Im Bezug auf die Verteilung der Verantwortung und der Zustandigkeiten gab es
auch Konflikte, weil die koreanischen Manager den deutschen Kollegen kaum
Informationen weiterleiteten und Uber Entscheidungen informierten. Die
koreanischen Manager mischten sich abteilungstbergreifend ein.

Aus Sicht der deutschen Mitarbeiter war dies sehr schwer zu verstehen.

Andererseits wird von auslandischen Unternehmen negativ beurteilt,

.(...) dass die deutschen Mitarbeiter die Verantwortlichkeit nur fr ihre
jeweiligen  Aufgaben grundsatzlich gemé&ss den schriftlich
festgelegten Regeln tGbernehmen, in denen jede Verantwortung auf
eine Person verteilt werden soll“.”®

D.h. Die in Deutschland oder Europa ubliche Verteilung der Aufgaben und
Verantwortung wird in koreanischen Unternehmen auf ein Mindestmal

beschrankt.

Die in koreanischen Unternehmen praktizierten Besuchsprogramme fir
ausgewahlte Belegschaftsmitglieder wurde vom Gewerkschaftsvertreter nicht
als geeignetes Mittel empfunden, die Arbeitsbeziehungen zu verbessern.
Anders beurteilte der Betriebsratsvertreter von Unternehmen B die
Besuchsprogramme in Korea als ein geeignetes Mittel zur Verbesserung der
Verstandigung und der Unternehmenskultur.

Weil man in Korea auf landesubliche Art empfangen wurde, sah der
Gewerkschaftsvertreter darin einen Bestechungsversuch. D. h. es werden in
Korea auslandische Géaste mit einer nach deutschem Verstandnis
Ubertriebenen Gastfreundschaft empfangen und in noble Lokale eingeladen
oder mit Geschenken Uberhduft. Obwohl nicht immer ein anderer Gedanke
dahintersteckt, wird es oft falsch verstanden.

Es wird deutlich, dass unterschiedliche Sitten und Gebrduche manchmal

Missverstandnisse hervorrufen konnen.

" Anzai, Mikio: Das Management japanischer Tochtergesellschaften in der Bundesrepublik

Deutschland, Kéln 1987; Seite 184.
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Insgesamt kann gesagt werden, dass die Urteile des koreanischen Managers
und des Arbeitnehmervertreters tber die Arbeitsbeziehungen weit auseinander
gehen.

Es wird vermutet, dass die koreanischen Manager nicht gewdhnt sind, etwas
aktiv zur Verbesserung zu unternehmen und sich lediglich auf die Erfullung der
Forderungen der Arbeitnehmer beschranken und dann glauben, damit sei die
Arbeitsbeziehung in Ordnung.

Es wird oft von koreanischen Managern die Auffassung vertreten, dass das
Unternehmen eine Familie ist und in Familien man keine von auf3en bestimmten
Regeln braucht.

Der Leiter ist als Familienvater fur alles verantwortlich und eine Einmischung
von der Gewerkschaft tberflissig.

Kritikempfindlichkeit und zentralistische Entscheidungsfindung scheint in
Unternehmen weit verbreitet zu sein, die durch die konfuzianische Kultur

gepragt sind.

4.3 Untersuchung des Unternehmen B

4.3.1 Interview mit einem Mitglied des Betriebsrates

Das Unternehmen B ist ein koreanisches Unternehmen in Ostdeutschland, das
nach der Wiedervereinigung von der Treuhandanstalt ibernommen wurde. Das
Unternehmen B kriegt Zuschiisse von der Stadt Berlin, Deutschland und der EU
seit dem ersten Tag.

Das Unternehmen B hat das Werk von der Treuhand fiur den symbolischen
Preis von 1 DM Ubernommen. Die Treuhand hat sich verpflichtet alle Altlasten
zu entsorgen. Die Bundesrepublik Deutschland und das Land Berlin haben sich

verpflichtet, bei Werksibernahme Zuschisse in bestimmter Hohe fir

™ Das Interview wurde mit einem Betriebsratmitglied auRerhalb des Firmengelandes

durchgefihrt. Im Vorfeld wurde mehrmals der Versuch unternommen, mit koreanischen
Managern zu sprechen, dem wurde nicht entsprochen. Passagen aus dem Interview werden
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Investitionen zu gewéhren. In der Zwischenzeit hat das Unternehmen B etwa
insgesamt 300 Mio. DM. investiert.

Der Zuschuss gilt nur fur Investitionen, d.h. fir die Neueinstellung wurden und
werden keine Lohnkostenzuschiisse gewébhrt.

Neben diversen zinsgunstigen Krediten gab es die Sonderabschreibungs-

moglichkeiten aufgrund der Wiedervereinigung.

Das Unternehmen B hat z.Z. etwa 1000 Beschéftigte. In ihm bestehen nach
Angaben des Arbeithnehmervertreters einigermal3en gute Arbeitsbeziehungen.
Die Probleme beschranken sich auf solche Probleme, die es auch wo anders

geben kann.

Es gab mehrere Interessenten fur die Ubernahme des Betriebes von der
Treuhandanstalt. Der Betriebsrat hat sich fur das koreanischen Unternehmen B

ausgesprochen, obwohl es kein Begriff fir die Beschaftigten war.

Der ausschlaggebende Grund dafir war, dass das koreanische Unternehmen

die meisten Zukunftschancen bot und besonders kapitalstark ist.”

Es kam von Seiten der Treuhand das Anliegen, dass ein asiatischer
Interessent da ware, namlich das Unternehmen B, das uns
Ubernehmen wirde. Dann haben wir uns, da fur uns der Name B kein
Begriff war, schlau gemacht, wer ist denn B, was verbirgt sich
dahinter. Und wir waren angenehm Uberrascht, muss ich mal so
sagen, weil B ja doch von der Kapitalstarke und von der Grol3e her,
bessere Chancen hatte als alle anderen Betriebe, die vorher so einen
Antrag gestellt hatten. Wo wir gesagt haben, na ja, wer weil3 was da
mit uns werden soll. Aber wenn B uns Ubernimmt, haben wir
zumindest erst einmal die Gewissheit, dass es geniigend Kapital gibt,
um den Betrieb auf Vordermann zu bringen.

kursiv dargestellt.

Es gab eine Studie Uber die Marktchancen der Produkte und zuféllig gelangte diese Studie
in die Hande des damaligen Betriebsrats von Unternehmen B. Sie besagt, wenn andere
Anbieter diesen Betrieb Ubernehmen sollten, wird es kurz- oder mittelfristig aus dem Markt
verschwinden.

75



120

Es gab von Seiten des koreanischen Unternehmens der Belegschaft gegentber
keine direkte Beschéaftigungsgarantie. Von der Treuhandanstalt und dem Land
wurden Subventionen gewahrt, die mit der Erhaltung von 800 Arbeitsplatzen fur
funf Jahre verbunden waren.

Das Unternehmen B versuchte im Vertrag mit der Treuhandanstalt die
festgeschriebene Zahl der Beschaftigten von 800 auf 600 zu reduzieren.

Dem wurde aber nicht entsprochen.

Zusatzlich gibt es Fordergelder bzw. eine Blrgschaft der Stadt Berlin unter der
Bedingung, dass die Beschaftigungsgarantie Uber die finf Jahre hinaus
verlangert wird.

Das Unternehmen B hatte seit der Ubernahme immer mehr als 800 Mitarbeiter.
Es waren im Schnitt 850. Durch diese Festlegung mit der Treuhandanstalt und
die Einfihrung neuer Produktionen, war das Unternehmen B imstande,
innerhalb von zwei Jahren die Beschéftigtenzahl wieder auf 900 bzw. 1000
hochzufahren. Aufgrund der gunstigen Beschaftigungsentwicklung gab es mit
dem Betriebsrat und der Treuhandanstalt keine Konflikte.

Die Frage, ob es bei der Ubernahme von beiden Seiten irgendwelche tariflichen

und aulRertarifliche Zugestandnisse gab, wurde verneint:

Es gab keine und war auch nicht notwendig, weil die
Unternehmensleitung von Anfang an akzeptiert hat, dass es einen
Betriebsrat gibt. Das Unternehmen B hat auch akzeptiert, dass es
Mitglied in dem Arbeitgeberverband ist und damit die Tarifvertrage
gultig sind. Also an der Stelle gab es keine Abstriche, im Gegenteil,
es gab sehr schnell die Firmen-Uniform, und es gab sehr schnell
aul3ertarifliche Zulagen.

Es wurde gefragt, ob es von dem Betriebsrat und von Belegschaftsseite keine
Bedenken gab. Da das Unternehmen B ein koreanisches Unternehmen ist, und
es durchaus moglich ist, dass eine vollkommen andere Unternehmenskultur
oder eine andere Managementmethode herrschen kdnnte, die voéllig unbekannt
ist. Schlie3lich stammt ein grol3er Teil der Belegschaft aus einem ehemals
ostdeutschen Betrieb und hatte daher kaum Erfahrungen mit einer

kapitalistischen Unternehmenskultur.
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Warum hat man sich nicht fr einen anderen Kandidaten ausgesprochen, tber
den man schon Vorkenntnisse hatte oder Information leicht bekommen

konnte.?

Es gab am Anfang erhebliche Schwierigkeiten in der
Zusammenarbeit zwischen Betriebsrat und den koreanischen
Managern. Es gab auch erhebliche Schwierigkeiten in der
Zusammenarbeit des koreanisches Management mit dem deutschen
Management, weil der Leitungsstil ein vollig anderer ist als der in
Europa gewohnte. Der damalige Leiter, der ein Uberzeugter
koreanischer Nationalist war, versuchte mit militarischen Mitteln
seine Ansichten und seine Firmenphilosophie durchzusetzen. Aber
die Schwierigkeiten waren nicht so grof3, dass man zu harten
Auseinandersetzungen kam.

Nach den obendargestellten Untersuchungen sollte es, in den meisten
koreanischen Unternehmen in Deutschland Probleme damit geben, dass die
Manager, die von dem Mutterunternehmen nach Deutschland entsandt werden,
keine oder kaum Gelegenheit haben, sich mit der deutschen
Unternehmenskultur und Arbeitsbeziehung zu befassen, weil sie nur kurzfristig
hier bleiben. Das heil3t, sie haben kaum die Mdglichkeit sich die deutsche Kultur
und die Atmosphéare anzugewdhnen. Auch fur die deutschen Beschaftigten ist
es sehr schwer, sich jedes Mal an neue Manager bzw. Unternehmensleitung zu
gewohnen, weil sie nach zwei bis drei Jahren wieder zurtickbeordert werden,

dann neue kommen, so dass sich diese Prozedur wiederholt.

Nach Angaben des Betriebsrats herrschten bei manchem Unternehmensleiter,
der bereits langjahrige Erfahrungen in Deutschland gemacht hat, ordentliche
Arbeitsbeziehungen, bei anderen aber eine sehr frostige Atmosphare.

Es scheint davon abhangig zu sein, welche Einstellungen und Erfahrungen der

jeweilige Unternehmensleiter hat.

Beispielsweise hat das Unternehmen B einen ersten Présidenten,
der zwei Jahre im Betrieb war. Er war vorher schon etwa zehn Jahre
in Osterreich, also er kannte die deutsche Mentalitat schon etwas.
Und der zweite Prasident Herr K. war 15 Jahre direkt in Deutschland,
im Frankfurter Raum, und ist auch wesentlich anders an die
Probleme herangegangen und hat dann nach einem oder anderthalb
Jahren festgelegt, dass die koreanischen Mitarbeiter in die zweite
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Reihe zurlcktreten und die deutschen Mitarbeiter in die erste Reihe,
also die volle Verantwortung zu Ubernehmen haben. Das war ein
sehr wesentlicher Schritt, nachdem es zu Querelen hauptséchlich bei
dem technischen Personal kam. Die deutschen Mitarbeiter haben
gesagt, wenn wir das so machen kriegen wir die Schwierigkeiten,
und die koreanischen Mitarbeiter haben gesagt, wir machen das so.
Peng. Wir sind Koreaner und dann kommt eine Weile gar nichts, und
dann kommen erst alle anderen. Und dieses hatte Herr K versucht zu
durchbrechen, indem er gesagt hat, die Deutschen in die
Verantwortung und die Koreaner als Berater an die Seite. Also es
stimmt sehr wohl, dass diese kurzen Delegierungszeiten erhebliche
Probleme mit sich bringen (...).

Eine weitere Frage bezieht sich auf Erfahrungsunterschiede, die
moglicherweise mit der Grol3e der Niederlassung zusammenhéangen.

Herr K, der 15 Jahre lang in Deutschland Erfahrungen gesammelt hat, hat
lediglich Erfahrungen in einer Vertriebsniederlassung gemacht, in der nur 30 bis
40 Beschattigte sind.

Es macht einen Unterschied, ob man Niederlassungen mit 30 bis 40 Leuten,
also hauptsachlich Vertrieb und Einkauf, oder ein Unternehmen mit 700, 800 bis

1000 Leuten, das eine grol3e Fertigungsstétte mit Betriebsrat ist, leitet.

Der Unterschied war erst einmal die Kommunikationsmdglichkeit,
Herr K hat sehr gut Deutsch gesprochen. Dann kannte er auch die
Gepflogenheiten und die Gesetze besser, als Herr J, weil er sich
damit auch offensichtlich auseinandergesetzt hat. Also er wusste
auch Uber die Mentalitat, warum die Deutschen bei bestimmten
Sachen so reagieren und die Koreaner nicht. Also er hatte sich
schon sehr intensiv offensichtlich bereits im Vorfeld mit Deutschland
auseinandergesetzt. Und hatte da auch schon einen grofRen
Wissensschatz mitgebracht, wo man sagen konnte, oh, er weil3 ganz
gut Bescheid. Also es kommt auch darauf an, inwieweit das
Interesse des Einzelnen vorliegt, um sich da ein hohes Ansehen, und
er hat ein hohes Ansehen, auch in der Belegschaft gehabt, geht das
schon mit so profanen Dingen los, und Herr J hat kaum jemanden
gegrufdt. Herr K. hat alle gegrifdt, egal ob es der kleine Mann am
Band war oder der grol3e Abteilungsleiter. Er hat sie alle gegruf3t, hat
gefragt, wie es geht, und dies war ein vollig anderes Verhéltnis, als
Herrn J, der sich vollig zuriickgezogen hatte, weil er Probleme hatte
mit der Sprache, sein Englisch war auch nicht so besonders gut. Und
das Problem war, er hatte offensichtlich Angst, dass er, wenn er
angesprochen wird, nicht antworten kann. Und das ist dann naturlich
ein riesiges Problem oder kann zum Problem werden. Dies war eben,



123

wie gesagt, bei Herrn K nicht so, das war also da ein vollig anderes
Verhaltnis auch gegenuiber der Belegschatft.

D.h. die entsandten Unternehmensleiter haben bereits gewisse Erfahrungen
und Vorkenntnisse Uber Deutschland. Ob sie diese Erfahrungen und
Vorkenntnisse auch umsetzen kdnnen, hangt von der Kommunikationsfahigkeit
und des Sprachbeherrschung ab.

Es gab eine Untersuchung von KLI', die eine Umfrage in koreanischen
Unternehmen in Deutschland dber Standortnachteile Deutschlands fir
internationale Investition gemacht hat. Es wurden hauptsachlich drei Punkte
genannt, der erste ist das hohe Lohnniveau und insbesondere die hohen
Lohnnebenkosten, der zweite Punkt war der hohe Krankheitsstand und drittens,
die fehlende Loyalitdt zum Unternehmen und mangelnde Solidaritdt mit dem

Unternehmen.

Im Unternehmen B war der Krankenstand nach Angabe des Betriebsrats Uber
das Jahr gerechnet ungeféahr 5% bis 5,3%, und das ist fur deutsche

Verhaltnisse eigentlich ein sehr gutes Ergebnis.

Also ich war jetzt bei Unternehmen P in Aachen, die einen
Krankenstand von 3,47% haben, wo ich gesehen habe, dass die
naturlich besser sind. Aber da gibt es auch ein paar
Randbedingungen, bei denen man sagen muss, wenn wir die auch
hatten, wirde ich mir zutrauen zu sagen, der Krankenstand wirde
bei uns auch zurickgehen.(...) Natirlich gibt es auch bei
Unternehmen P, genauso wie bei uns, schwarze Schafe, wo man
sagen muss, okay der hat nun nicht frei gekriegt und aus dem
Grunde kommt der gelbe Schein, das kennen wir alles. Also da sind
wir auch nicht weltfremd und haben die Augen zu. Zum Anfang,
nachdem Unternehmen B unser Werk Ubernommen hatte, erschien
diese Prozentzahl fur Herrn J nattrlich auch zu hoch und dadurch
war dann festgelegt, also wer die letzten drei Monate im Jahr
arbeiten konnte, ohne dass er krank ist, bekommt dann eine
aul3ertarifliche Zulage. (...) Wir haben das also so formuliert, dass die
aul3ertarifliche Zulage auch weiter Gultigkeit hatte, und er hat es
unterschrieben. Aber dadurch ist auch nicht erreicht worden, dass
die Mitarbeiter sich nicht haben krankschreiben lassen, das ist nicht
So.

6. Korea Labor Institute hat im Jahr 1997 eine Umfrage Uber Investitionsbedingungen in
Deutschland durchgeftihrt.
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Also es ist richtig, wenn da drin steht, es war eine relativ hohe
Krankenrate, aber auf Deutschland bezogen sind 5%, ich glaube
Deutschland liegt derzeitig bei etwa 9%, was im Durchschnitt ist,
Uber ganz Deutschland liegen wir relativ gut. Fur koreanische
Verhéltnisse ist er extrem hoch, allerdings muss man auch wieder
dazu wissen, dass in Korea zum Beispiel ein Arbeitsunfall erst ein
Arbeitsunfall ist, wenn der Kopf ab ist oder der Arm, vorher passiert
dort nichts in der Statistik.

In der Untersuchung heil3t es weiter; dass die koreanischen Manager oder die
Unternehmensleitung durch Erfahrungen erkannt haben, dass es Spannungen
zwischen koreanischen Mitarbeiter und deutschen Beschaftigten aufgrund
kultureller Unterschiede gibt. Diese Spannungen versuchte man dadurch zu
l6sen und teilweise ist es gelungen, dass man Koreaner, die in Deutschland
leben oder geboren sind, eingestellt hat und als Puffer oder Vermittler fungieren
lief3.

Es gibt bei uns auch solche Mitarbeiter, die schon lange in
Deutschland wohnen und leben, mit ihren Familien, und die bei uns
tatig sind. Aber die haben wieder stellenweise Probleme mit den
Koreanern, die aus dem Mutterland entsandt wurden. Weil die
Koreaner, die schon lange in Deutschland sind, sich schon sehr der
deutschen Mentalitat angepasst haben.

Es wurde auch bestétigt, dass die koreanischen Unternehmen in letzter Zeit
durch Erfahrungen dazu gelernt haben, vor dem Einsatz in Deutschland den
Umgang mit deutschen Gesetzen und Belegschaften besser vorzubereiten.

Es gibt jetzt offensichtlich sehr viel bessere Vorbereitungskurse fir
den Einsatz in Deutschland. Das haben wir schon feststellen kénnen,
dass die Mitarbeiter wesentlich zuganglicher sind, dass sie besser
auf die Gesetzgebung vorbereitet sind usf., also da gibt es
offensichtlich schon eine bessere Vorbereitung fur diesen Einsatz.
Und dann finden ja mindestens einmal im Monat, und bei dringenden
Fallen auch ofter, Gesprache mit Herrn P, unserem jetzigen
Prasidenten, statt, bzw. haben auch mit dem anderen Prasidenten
immer stattgefunden, wo ich personlich auch die Mdglichkeit hatte
und diese auch genutzt habe, auf die Probleme hinzuweisen, wenn
also ein koreanischer Leiter gedacht hat, ich bin Koreaner und ich bin
die Sonne. Also es gibt da eine bestimmte Anzahl von Mitarbeitern,
(...) wo ich also standig mit Herrn P. darUber spreche und er ihn dann
immer zur Seite nimmt, mit dem Ziel sein Verhalten den deutschen
Verhaltnissen anzupassen.
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Die jungen koreanischen Mitarbeiter haben gewisse Erfahrungen nach der
Militardiktatur gemacht und sind einerseits ein wenig weltoffener und
demokratischer eingestellt, andererseits auch selbstbewusster durch die
wirtschaftlichen Erfolg in letzter Zeit.

Ob vielleicht diese jungen koreanischen Mitarbeiter Unterschiede in der
Einstellung im Vergleich mit den alteren entsandten Managern zeigen, wurde

gefragt.

Nur diese jungen Mitarbeiter haben ein anderes Problem. Die jungen
Mitarbeiter sind weltoffener, da gebe ich ihnen vdllig recht, haben
auch andere Ansichten, als die alteren Chefs, aber das Problem ist,
dass sie sich zwar trauen sich bestimmten Vertrauenspersonen, die
sie sehr gut kennen, gegeniber zu &uliern, aber sie werden nichts,
aber Uberhaupt nichts tun, um es ihren Chefs zu sagen. Wir haben
die Situation gehabt, wo wir gesagt haben, na ja, da kbnnen wir ja
dem Préasidenten mal vorschlagen, dass die koreanischen
Mitarbeitern auch 14 Tage oder 3 Wochen Urlaub machen kénnen,
wenn wir die Firma schlieRen. Das haben wir gemacht und haben
keinerlei Unterstitzung von den jungen koreanischen Kollegen
gekriegt, die da gesagt hatten, also wir wollen dann auch. Ich denke
mal, dass sie dadurch schlechtere Aufstiegschancen bekommen,
weil sie versuchen diese Hierarchie zu durchbrechen, und das ist fur
sie todlich. Und daran halten sie sich alle, wie an ein
ungeschriebenes Gesetz. Das ist also ganz deutlich zu beobachten.

Die Frage, ob der Betriebsrat z.Z. gro3ere Konflikte mit der Geschéftsleitung
hat, wurde verneint. Aber es st nicht ganz eindeutig, ob die
Unternehmensleitung Konflikte nicht wirklich wahrnimmt oder ob sie Konflikten

nur ausweicht.

Zum Teil weichen sie dem Konflikt aus, und zum Teil verstehen sie
auch, wenn man es ihnen verninftig begrindet. Es war ja unser
Anfangshandicap, also ich selber habe zwar registriert, wenn in der
Zeitung stand, Nord- und Sudkorea machen da irgendein Theater,
aber dass ich mich mit dem Land befasst habe, dass ich gesagt habe,
was ist denn das, Korea, kann ich nicht sagen. Das habe ich erst
getan, nachdem Unternehmen B uns Ubernommen hatte. Und dann
war es flr mich auch sehr schwierig, weil die Koreaner sehr
verschlossen sind. Das aufzubrechen, um mich da zu informieren,
wie ist denn deren Mentalitat. Jetzt kann ich mit der koreanischen
Mentalitat ganz gut klar kommen. Ich war auch dieses Jahr privat in
Korea, im Urlaub. So, und das ist dieser Faktor, dass wir dann jetzt
auch sagen, wenn wir mit bestimmten Forderungen kommen, dass
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wir sagen, das verstehen die nicht, weil man das nach koreanischen
Gesichtspunkten nicht verstehen kann. Weil dieser Prozess in Korea
selber zur Demokratisierung hin bestimmte Rechte in Betrieben
durch zusetzten, Arbeitszeiten einzuhalten usf., bei weiten noch nicht
SO weit ist, wie bei uns. Das kann es auch nicht, weil die Strukturen
in Deutschland gewachsen sind. Man konnte es vielleicht vergleichen
mit der Situation, die wir nach der Wende hatten.

D.h. es sind nicht nur auf die Unternehmensleitung beschrankte Probleme,

sondern auch die Beschaftigten haben einen Informationsbedarf.

Die Koreaner verhalten sich in der Regel untereinander sehr solidarisch und
kollegial, aber anders als in Korea, wo man normalerweise viel Zeit mit
Arbeitskollegen verbringt, pflegen sie kaum Kontakt mit deutschen Mitarbeitern
und leben sehr abgeschottet unter sich.

Beispielsweise, wenn ein deutscher Mitarbeiter sich kritisch gegentber dem
Prasidenten oder einem Koreaner aul3ert, wird dieser dann von allen anderen
Koreanern verteidigt. Das ist nicht besonders verwunderlich bei koreanischen
Unternehmen. Es ist in koreanischen Unternehmen blich, bevor jemand in das
Ausland geschickt wird, wird er betont erzogen oder geschult, dass wir
Koreaner sind und zusammenhalten sollen, und dass wir zeigen sollen, wer wir
sind. Es ist ein psychologisches Training, das einfach die Leute hemmt und sie
gleichzeitig zusammenhalt.

Der Informationsfluss zwischen deutschen Mitarbeiter und koreanischen
Mitarbeiter gestaltet sich sehr schwierig, weil die koreanischen Mitarbeiter ofters
ihre Dienstbesprechungen nur unter sich machen und zudem, auch noch nach
Dienstschluss.

Viele koreanischen Mitarbeiter betrachten die Informationen als eigenes Know-
how und leiten sie nicht weiter an die deutschen Mitarbeiter.

Dabei haben in koreanischen Unternehmen neben der offiziellen Mitteilung, die
meistens in Englisch verfasst wird, auch inoffizielle Informationen einen hohen

Stellenwert.

Die Dienstberatung machen die Koreaner zum Teil unter sich. Das
war unter Herr J. sehr schlimm, da gab es eine koreanische
Dienstberatung, dann gab es eine deutsche Dienstberatung, und
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abgewichen wurde. Und das war das Problem, was wir damals noch
nicht kannten. Herr K. hat mich dann aufgeklart, weil ich eben
konkret verlangt hatte Koreaner nach Hause zu schicken. Die
Hierarchie ist ja so aufgebaut, dass der Prasident, der jeweilige
Prasident auch gleichzeitig der Vater fur die Familien ist, die hier sind.
Und er also auch die Verantwortung tragt, wenn er eine
Entscheidung trifft, die so schwerwiegend ist, dass der Mitarbeiter
vorzeitig zuriickgeschickt wird nach Korea, dann bedeutet das
Schande fur diese Familie. Und das muss er sehr genau abwagen,
ob das so schwerwiegend war oder nicht. Das war fir mich also
schon ein Stick weit interessant und lehrreich diese Informationen
zu bekommen, weil das bei uns relativ einfach ist. Da wird gesagt,
also der Mann bringt mir die Produktion durcheinander und macht
mir die Leute verriickt, von dem sollten wir uns dann trennen oder ihn
eben auf irgendeine andere Position setzen. Das ware kein Problem,
aber mit irgendeinem koreanischen Entsandten und dessen Familien,
da gibt es also erhebliche Probleme.

Es gibt oder es gab,(..) ein erhebliches Informationsdefizit
gegenuber den Deutschen. Das ist auch wieder auf die Mentalitat der
Koreaner zuriickzufihren, weil wenn sie Informationen haben, geben
sie die nicht gerne weiter. Das ist ein Problem, wo man sagen
musste, da musste ja, um einen verniunftigen Industriestandort in
Deutschland aufzubauen, man den Leuten auch die richtigen und
reichlich Informationen geben. Man musste sagen, wir 6ffnen uns
jetzt und geben die Informationen weiter, damit das Geschaft
vorwarts kommt. Ein weiteres Problem, was wir vor drei Jahren, als
Herr K diese Umstellung gemacht hat, hatten, war einfach mal die
Tatsache, dass eben diese Philosophie von Herr J noch drin steckte
- wir sind Koreaner, und was wir machen ist richtig. Das hatte zur
Folge, dass sich viele Deutsche Ingenieure bei den koreanischen
Chefs mal den Kopf gestoRen haben, und es dazu kam, dass die
Koreaner gesagt haben - Abmahnung, Abmahnung, Abmahnung.
Und die Deutschen haben dann gesagt — wir nicht mehr. (...) Diese
Situation ist eine kreuzgefahrliche Situation, und wir haben sofort
dagegen gesteuert, und ich habe sehr oft und sehr lange mit Herrn K.
dariiber gesprochen. Und ich denke, er hat es auch verstanden.
Wenn es im Betrieb keine konstruktive Kritik mehr gibt, keine
Auseinandersetzung im Management, wenn es dazu kommt, dass
eine Gruppe Manager die Oberhand hat und im Befehlston, praktisch
gesehen, Anweisungen gibt, dann kommt es dazu, dass der Kern der
Mannschaft abschaltet. Und das kann fir eine Firma absolut tédlich
sein, weil sich dann nichts Neues mehr entwickelt, da passiert nichts
mehr. Das war schon so kurz vor dem Umkippen, und deshalb habe
ich auch mit Herrn K. sehr lange Uber diese Problematik gesprochen,
bis er begriffen hatte oder verstanden hatte, (...) — dass an der Stelle
etwas passieren muss, sonst hatte ich ernste Bedenken gehabt,
dass die Firma weiter existiert.
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Von koreanischen Entsandten wurde ofters beklagt, dass die deutschen
Buromitarbeiter pinktlich um vier Uhr einfach Feierabend machen und die
koreanischen Mitarbeiter danach alleine mit der Arbeit fertig werden mussen.
Da die Koreaner andere Einstellungen zu Arbeitszeitregelungen haben, wird
auch von deutschen Mitarbeitern erwartet, dass die deutschen Mitarbeiter mehr
Kollegialitat zeigten.

Es ist oft zu beobachten, dass in koreanischen Unternehmen im Buro die
Mitarbeiter gemutlich Zeitung lesen, rauchen, Kaffeetrinken und sich auch mal
unterhalten, aber dafur bleiben sie langer. Das heil3t, sie verbringen mehr Zeit
mit den Kollegen oder Giberhaupt in der Firma.

Die Arbeitsintensitat ist nicht so hoch wie die der Deutschen.

Die koreanischen Entsandten klagen oft, dass manche Arbeiten nur mit der
Hilfe der deutschen Kollegen erledigt werden konnen, aber wenn die nicht da
sind, kénnen diese Arbeiten nur schwer erledigt werden.

Andererseits wurde von den deutschen Mitarbeitern geklagt, dass die
koreanischen Mitarbeiter die Entscheidungen oder den Informationsaustausch
sowieso nach Buroschluss in privater Atmosphare, wenn sie unter sich sind,
informell tatigen.

Es ist also schwer, fiur die deutschen Mitarbeiter an Informationen
heranzukommen oder in informelle Entscheidungen einbezogen zu werden.
Deshalb gibt es immer diese Spannungen zwischen den deutschen Mitarbeitern

und den sudkoreanischen Entsandten.

Ich bringe einmal ein Gegenargument. Wenn der deutsche
Mitarbeiter von frih um 7 bis 16 Uhr gearbeitet hat, hat seine
Pausenzeiten eingehalten, dann kann er auch gehen. Der
koreanische Mitarbeiter kommt, wenn es gut geht, ist er um halb
neun da. So, die Mittagspause ist dann von zwolf bis eins und
anschlieRend wird noch im Kreise des Chefs oder mit dem Chef noch
ein Kaffee getrunken und noch eine Zigarette geraucht, dann ist es
halb zwei. Wenn dann die Arbeit nicht geschafft wird, muss der
koreanische Mitarbeiter eigentlich sowieso schon langer bleiben, weil
er hat ja spater angefangen und hat seine Pausenzeiten tiberzogen.
Und dann haben wir festgestellt, dass es so ist, wenn der Herr J.
oder Herr P. in sein Auto steigt und vom Hof fahrt, kbnnen sie
zugucken, wie schnell das geht, dass die koreanischen Kollegen in
ihren Autos sitzen und auch nach Hause fahren. Weil, sie missen
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vor dem Chef da sein und nach dem Chef das Haus verlassen. So,
das ist die Philosophie die sich dahinter aus meiner Sicht verbirgt.
Und es ist nicht so, dass die deutschen Mitarbeiter sagen, wir
machen hier keine Uberstunden, wenn es notwendig ist. Das ist nicht
so. Also wir haben ja Gleitzeit, gerade im Angestelltenbereich, (...).

Aber in der Regel nehmen die koreanischen Mitarbeiter die Arbeits-
zeitregelungen nicht sehr ernst meistens mit der Ausrede, dass sie ja Abends
langer da sind. Von deutschen Mitarbeitern wird geklagt, dass die koreanischen
Mitarbeiter vor 8 Uhr oder 8 Uhr 30 kaum ansprechbar sind.

Es gibt auch ofters solche Situationen, dass der Chef sagt — heute Abend
gehen wir mal einen trinken. Das ist ja auch gang und gebe bei anderen
Koreanern und dann sind die Koreaner meistens unter sich. Das ist auch so ein
Faktor, der nicht unbedingt dazu beitragt den Zusammenhalt zu fordern. Bei
solchen Gelegenheiten werden in Korea zwar keine formellen Entscheidungen
getroffen, aber es wird informell diskutiert und Vorentscheidungen getroffen.
Dann fuhlen sich die deutschen Mitarbeiter Gbergangen, weil sie vorher nicht
informiert und in die Entscheidungen nicht mit einbezogen wurden. Daraus
entstehen Konflikte und Spannungen zwischen beiden Mitarbeitergruppen.
Solche Konflikte und Geflihle fihren oft zu Desinteresse am
Unternehmensgeschehen und zu innerer Verabschiedung, weil der deutsche
Mitarbeiter sich nach und nach verdrangt sieht und als nicht akzeptiert

empfindet.

(...) solange diese Situation da ist, werden wir hier in Deutschland
immer das Problem mit den Koreanern haben, dass es keine
Informationen gibt. Das sie alles zurickhalten, alles in sich
hineinfressen, weil sie @hnlich eigentlich wie DDR Birger, die den
Mund auch nicht aufgemacht haben und gesagt haben — das kotzt
uns an und das, weil man mit Repressalien rechnen muss. Und das
ist eigentlich, fir meine Begriffe, eine schlimme Situation, wo es
eigentlich aber auch schwer ist, von unserer Seite aus diese Wand
zu durchbrechen.

Auf3erdem vertreten viele koreanische Mitarbeiter besonders in Unternehmen B
die Ansicht, dass die deutschen Mitarbeiter ihre Erfahrungen blof3 im

Sozialismus gemacht haben und deshalb muss ihnen jetzt gezeigt werden, wie
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moderne Technik und die Marktwirtschaft funktioniert. Denn sie kennen neue
Managementmethoden und Techniken aufgrund ihrer Geschichte nicht.

Das kann ich ihm auch erst einmal nicht verdenken, im nachhinein
betrachtet. Aber die Herangehensweise, die mache ich ihm zum
Vorwurf. Also er héatte ja auch sagen kdnnen, als Beispiel, wir stellen
unsere Leute an die Seite und machen einmal eine Runde, sagen
Klipp und klar, was wir wollen, wie wir uns das so denken, wie es
ablaufen soll und stellen unsere koreanischen Kollegen an die Seite
der Deutschen, und die passen auf, ob sie es richtig machen oder
nicht.

Es wurden von koreanischen Mitarbeitern Uber Hierarchiestufen hinweg
Anweisungen erteilt, weil die koreanischen Mitarbeiter am Anfang das absolute
Sagen hatten und voll weisungsberechtigt waren. Auch wenn man
beruicksichtigt, dass ublicherweise bei einer Ubernahme zuerst alle wichtigen
Bereiche und Funktionen, bspw. fir Controlling, fur Technik, fir Materialeinkauf,
fur Personaleinsatz, mit der Managern von dem tbernehmenden Unternehmen

besetzt werden mussten, war es sehr ungewdhnlich.

Und jetzt kommt der koreanische Leiter und sagt — ihr habt das so zu
machen. Wir beweisen ihm das, dass es so aber nicht geht. Und der
Beweis ist angetreten, die Festlegung vom Koreaner besteht weiter —
ihr habt das so zu machen - bis dann die Situation eintritt, es geht
nicht mehr. Wir missen es doch so machen, wie der doofe Deutsche
das gesagt hat. Ich will das mal so profan hinstellen. Da gibt es dann
die schone koreanische Ausrede, er muss ja probieren, um etwas
neues entwickeln zu kénnen.

Das ist bei den Koreanern das Hauptproblem. Sie dirfen bloR3 nicht das Gesicht
verlieren, deshalb versuchen sie immer etwas so hinzustellen, dass sie daran
keine Schuld haben, sondern immer nur die anderen.

Es gibt bestimmt auch Deutsche, die mit eigenem Fehlverhalten oder
Fehlentscheidungen sich sehr schwer tun, aber bei den Koreanern ist das noch

deutlicher.

Wir hatten einen Koreaner, (...) der Herr J war ein sehr eigenwilliger
Typ. Er hat Sachen gemacht, wo ich gesagt habe, wenn das der
Prasident erfahrt, dann ist der gleich weg von der Buhne. (...) Ob die
nun in den Sand gesetzt wurden, es gab ja damals auch keine
Festlegung im Betrieb, wenn jemand eine Maschinen oder Anlage
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kauft muss der Nachweis erbracht werden, welchen Effekt bringt das.
Das haben wir jetzt, das gab es damals alles nicht. Das hatte zur
Folge, dass jeder Koreaner, so wie er gerne wollte, bestellt hat. Also
da gab es sehr wenig Regelungen.

Es gab oder gibt immer noch einen koreanischen Mitarbeiter, der
hatte mal eine Anlage bestellt. Die Anlage ist gekommen und hat
sich als Flop herausgestellt. So, und da wir gentgend freie Flache
haben, ist diese irgendwo verschwunden. Das ist also nie irgendwo
aufgefallen und nie, (...) Bis irgendeiner der Prasidenten sich mal in
diesen Schlabbersack hineinbegibt und mal in diese Produktions-
statte hineingeht, dann muss das schon irgendwas auf3ergew6hn-
liches sein. So, und da wurde probiert und festgestellt, das geht
Uberhaupt gar nicht. Und dann wurde das abgebaut und in Teile
zerlegt und wurde dann klammheimlich in dieser Halle, in irgend-
einem Nebenraum abgelagert.

Es gab anfangs die Situation, dass die Deutschen kein Budget oder Befugnis
Uber Geld hatten. Die deutschen Leiter durften erst drei Jahre nach der
Ubernahme (berhaupt (ber Geld verfiigen. Also, die durften keine
Entscheidungen treffen, die Geld betrafen.

Es gab also Situationen, fur die die deutschen Mitarbeiter kaum Verstandnis
hatten. Warum z. B. der Koreaner im Einkauf alles, auch bei Verbrauchsartikeln,
festgelegt hat, wo und zu welchem Preis eingekauft werden muss, obgleich

man es irgendwo anders viel glinstiger kaufen kann.

Das war fur uns ja ein Unding, weil wir ja sagten, wir waren
Planwirtschaft gewohnt. Sag ich mal so. Jetzt kam die Situation, jetzt
wurde auf einmal gesagt — ja, der hat schon wieder eine Maschine
bestellt, und keiner wusste so richtig was los war. Da muss ja auch
ein Umbau passieren, da missen ja Elektroanschlisse, dann
missen Fundamente gemacht werden usf. Aber die Maschine war
auf einmal da. So, und dann hat man im gunstigsten Fall den
deutschen Leiter davon informiert, wir kriegen hier eine neue
Maschine.

Und dann gab es auch so eine Situation, wo ich mit Herrn K.
nachdem wir dann da schon ganz munter tiefrote Zahlen
geschrieben haben. Es ist ja so, in Korea ist es gang und gebe und
in Japan auch, habe ich gelernt, der Mitarbeiter, der flir Technik
verantwortlich ist greift zum Telefon, ruft eine Firma an und bestellt
eine Anlage. Die muss das und das kdnnen, und dann ist die bestellt.
Da wird nicht vorher ein Budget gemacht oder sonst etwas, jetzt wird
das gemacht. Aber damals war es eben so, dass der Herr C. zum
Telefon gegriffen hat und hat dann mal ganz locker fir 400.000 DM
eine Anlage bestellt. Und die stand dann bei uns auf dem Hof, und
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keiner wusste, wer die bezahlen soll. So, und dann hat man den
Deutschen oder dem Geschéftsfihrer gesagt, die Anlage ist da, nun
unterschreiben sie mal, dass das Geld auch kommt. Und das waren
alles solche Zustéande, weil nicht miteinander gesprochen wurde. Das
war also eigentlich ein unhaltbarer Zustand. (...)

Das sind immer vergeudete Zeiten. Und das resultiert daraus, dass
es keine Absprachen untereinander gibt. Der Koreaner konnte das
nicht wissen, er ist ja erst spater gekommen als der Deutsche. Und
das sind alles Sachen, wo man dann sagt, da wird ein Haufen Geld
vergeudet, ein Haufen Leistungspotential verschwendet. Und in der
Endkonsequenz kann man das ganz leicht steuern, indem man sagt,
der muss in der Friihe erst zu dem deutschen Chef gehen und sich
erkundigen was los ist, bevor er irgend etwas macht.

Das waren Anfangsschwierigkeiten, die aber mit der Zeit abnahmen, weil die
koreanischen Kollegen eine hohe Achtung vor den Deutschen entwickelt haben.
Es wurde mit der Zeit deutlicher, dass die deutsche Belegschaft bei
Unternehmensgruppe B eine sehr gute Ausbildung und ein sehr gutes
technisches Verstandnis hat, und sie diente auch fur alle anderen Firmen als
Vorbild. Es gab auch Anzeichen dafir, dass der deutsche Betrieb
streckenweise als Versuchsfirma diente.

Das heildt, die Erkenntnisse und die Varianten, die im deutschen Betrieb
gemacht wurden, sind innerhalb kirzester Zeit in die anderen Betriebe
Ubertragen und umgesetzt worden.

Wenn Verbesserungsvorschlage gemacht werden, die der Firma Nutzen
bringen, werden diese Vorschlage in Malaysia, in Brasilien, in China und in
Korea umgesetzt. Sie sind da manchmal schneller umgesetzt worden, als in

Deutschland.

Es ist Ublich nach der Ubernahme eines Unternehmens bestimmte Bereiche mit
Managern des Ubernehmenden Unternehmen zu besetzen.

Im Bereich Controlling ist es auch bei anderen auslandischen Unternehmen
Ublich, dass das Controlling selten von einem Deutschen besetzt wird, aber das
ist fast der einzige Bereich.

Es gibt weitere mehr oder weniger sensible Bereiche, die kaum mit deutschen
Managern besetzt werden. Aber je ndher man an die Fertigung herankommt,

bspw. Technik und Personaleinsatz, desto eher Ubergeben auch deutsche
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Unternehmen im Ausland oder Auslandische hier diese Bereiche an
Einheimische. Aber es ist sehr ungewdhnlich, dass alle Bereiche wie bei
Unternehmen B, von Koreanern besetzt werden. Dies wurde durch energische

Intervention vom Betriebsrats mit der Zeit geandert.

Ich hatte auch eine Situation, als dieser Herr J da sein Unwesen
getrieben hat, habe ich eine neue Struktur aufgeschrieben, wie ich
mir das vorstelle und habe sie Herr K. Gibergeben. Und zwei Tage
spater hat er mir dann gesagt, also er wirde dann meiner Struktur
folgen wollen. Das hatte zur Folge, dass Herr J nicht mehr Leiter
Logistik war, sondern Mitarbeiter Logistik. Er war noch nicht einmal
diese zweite Figur an der Seite des Leiters. Und es hatte zur Folge,
was mir allerdings sehr unangenehm war, muss ich auch so sagen,
dass alle Koreaner, die sonst immer blof3 guten Tag gesagt haben
oder so, schon von weitem eine Verbeugung gemacht haben, wenn
sie mich gesehen haben.

Zum Beispiel, der Problemfall, den ich im Moment habe, ist ja schon
alteren Datums, der ist glaube ich 38 oder 48, wird er sein. War
Oberleutnant oder so etwas und ist dann zu Unternehmen B.
gekommen und hatte dann auch ein abgeschlossenes Studium fur
Maschinenbau. So, und der Mann ist dann gleich aus dem Stand als
Direktor fir Produktion bei uns eingeflogen. Und dann kdnnen sie
sich vorstellen, wenn sie jahrelang als Ingenieur tétig sind und die
Materie kennen, und dann kommt jemand, der ihnen dann sagen will,
wie was passiert, und sie kriegen sehr schnell mit, dass er keine
Ahnung hat, wirklich keine Ahnung hat, da bauen sich Spannungen
auf. Und vor allen Dingen, ich meine, ja gut, jetzt ist es so, dass die
Kollegen dann den Mut haben bei mir anzurufen und zu sagen —
Mensch, Wolfgang, so und so ist mir das ergangen, oder so. Aber in
der ersten Zeit war das immer so, dass man das gespurt hat, hier ist
irgendwas. Das knistert und knastert, und das funktioniert tiberhaupt
gar nicht — was ist denn hier los? Dann hat man mal den einen oder
anderen zur Seite genommen und hat sich mit dem unterhalten. Was
passiert denn hier, was ist denn? Na ja, und (...) das hat sich auch
geandert, also man ist auch offener geworden und wenn man
gemerkt hat oder wenn man merkt, man kommt bei den Koreanern
nicht weiter, dann gibt es eine Stelle im Betrieb, die des
Betriebsrates, und wenn man da hingeht passiert irgendwas.

AulRerdem wurde aus Kostengriinden die Zahl der koreanischen Mitarbeiter
verringert. Normalerweise, wenn ein koreanischer Mitarbeiter ins Ausland
versetzt wird, wird in Korea sein Gehalt und die dazu gehoérenden
Verglnstigungen weiter bezahlt und zuséatzlich gibt es fur Auslandeinsatz

Unterhalt. Daher wurde die Zahl der koreanischen Mitarbeiter von 33 auf 16
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zuruckgefahren. Zum Beispiel sind im Personalbereich die Koreaner einem

deutschen unterstellt ist.

Die Perspektive soll so aussehen, dass man ungefahr bis zum Jahr
2003 oder 2005, de facto nur noch sehr, sehr wenige Koreaner hier
in Berlin haben will. Das heil3t also mit Sicherheit wird der Controller
ein Koreaner bleiben, mit Sicherheit wird es eventuell auch noch
einen koreanischen Chef geben, wobei das auch noch in Frage zu
stellen ist. Und viel mehr wird es auch nicht mehr geben, davon bin
ich Uberzeugt, weil auch diese Personalentwicklungsplane, die man
jetzt gemacht hat, eindeutig darauf hinweisen, dass die Deutschen in
bestimmten Positionen mehr und besser geschult werden.

Weiterhin wurde gefragt, ob in Auseinandersetzungen zwischen deutschen und
koreanischen Mitarbeitern oder in verschiedenen Konfliktsituationen, wenn

jemand schlichten muss, sich der koreanische Prasident immer objektiv verhalt.

Aus ihrer Sicht war es objektiv, aus unserer Sicht manchmal nicht.
Das haben wir aber meistens in die Reihe bekommen. Weil, es gab
Situationen, wo Abmahnungen zum Beispiel verteilt wurden, wo wir
gesagt haben — das ist unsinnig, warum? Zum Beispiel, eine
Situation war, dass der deutsche Mitarbeiter nicht noch nach 16 Uhr
da war, sondern zeitig gegangen war, also um 16 Uhr gegangen war.
Da gab es dann eine Abmahnung, da haben wir dann gesagt — das
geht Uberhaupt gar nicht. Weil, er hat seine Arbeitszeit eingehalten,
mit welchem Recht soll er noch hier bleiben? Das war auch, weil
man diese Gleitzeitregelung nicht verstanden hat. Es ist doch so
gewesen, dass die Koreaner mit schoner Regelmaligkeit
Dienstberatungen auf 17 Uhr angesetzt haben. Dann haben wir
gesagt — geht nicht, weil ihr das wahrend der Zeit machen musst. Es
hat sehr, sehr lange gebraucht bis wir das durch hatten. Es gab
immer wieder die Versuche von koreanischer Seite — Gleitzeit
schaffen wir ab. Aber wenn man Gleitzeit verstanden hat und auch
weil3, wie man da mit umgeht, muss und kann, ist das eine sehr gute
Sache. Und heute gibt es da auch wenig Probleme mit.

In der wirtschaftlich globalisierten Welt, in der die Unternehmen immer weniger
soziale Verantwortung Ubernehmen und ihr Handeln in erster Linie am Profit
ausrichten, und in der die Transportzeiten immer kirzer werden und den
Transportkosten immer weniger Gewicht beigemessen wird, in der der Transfer
von Technologie von einem Standort zu anderen Standort kaum auf

Hindernisse stol3t, besteht stéandig die Gefahr von Verlagerungen.
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Sie besteht vor allem wegen der hohen Lohn- und Lohnzusatzkosten in
Deutschland, insbesondere dann, wenn — wie im Fall des Unternehmen B — in
Landern mit deutlich niedrigerem Lohnniveau die selben Produkte hergestellt
werden, oder wenn der Betrieb in Deutschland fir die Entwicklung und
Forschung keine fihrende Rolle in der Konzernstrategie spielt.

Bereits beim Unternehmen A konnte festgestellt werden, dass nach Ablauf der
Fristen, die durch Subventionsvertrag festgelegt wurden, die Produktion in
andere europdische Lander verlagert wurde. Es wurde auch im Unternehmen B
mit der Drohung von Verlagerung bzw. SchlielBung Druck auf die Belegschaft
von der Zentrale ausgetbt.

Daher wurde gefragt, ob die Belegschaft vielleicht Zukunftsangst hat oder
haben muss, ob in Deutschland nur das produziert wird, was die
Muttergesellschaft vorgibt oder ob Deutschland auch in der Entwicklung
beteiligt ist. Es gibt immer wieder Konflikte, zum Beispiel, wenn hier in
Deutschland neue Produkte entwickelt oder Verbesserungsvorschlage gemacht
werden, die andere direkt tbernehmen kénnen ohne die Kosten dafir zu tragen.
Die Kosten entstehen hier, weil hier die Forschung betrieben wird. Aber die
anderen bezahlen keine Lizenzen, weil sie der gleichen Unternehmensgruppe
angehoren. Andererseits, wenn die Forschung und Entwicklung vollig
vernachlassigt wird, ist es nur noch ein einfacher Produktionsstandort, der in
Deutschland sowieso zu teuer ist. Oder es kénnte ja noch weiter gehen, dass
hier nur noch Entwickelung lauft und man die Fertigung in all den anderen
kostengilinstigeren L&ndern macht. Es ist klar, dass die Zentrale daran
Interesse hat, in Deutschland die Forschung und Entwicklung durchzuflihren
und in ihren Niederlassungen im Ausland anzuwenden. D.h. der deutsche
Betrieb zahlt die Kosten der Entwicklung und die anderen Werke sind dann

Nutznieler.

Dieses Forschungs- und Entwicklungszentrum, meines Wissens
nach gibt es zwei in Europa, eines in England und eines hier bei uns
in Deutschland. (...) Zum Beispiel, wird ein vollig neuer Stoff
eingesetzt. Dieser Vorschlag des Einsatzes oder der Riuckgewinnung
des Stoffes, (...). Und flr diesen Stoff hat man jetzt die Moglichkeit
geschaffen, wieder zu sammeln, und das bringt im Jahr 1 Millionen.
Umgesetzt wurde es bei uns, eine Woche gefahren oder zwei
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Wochen gefahren, und siehe da, unsere Kollegen, die dann das
Werk in Korea besichtigt haben, haben festgestellt — die haben es ja
schon.

Es geht also sehr schnell an der Stelle. Das Problem ist, dass die
Leute fur diese 1 Millionen eine Summe X gekriegt haben, fir diesen
Vorschlag. Sie konnten aber, da das ja in ein, zwei, drei, vier
Betrieben von Unternehmen B Gbernommen wurde, eigentlich die 4-
fache Summe abfassen. Das macht man aber nicht, da sagt man —
gut, in diesem Werk ist das umgesetzt worden. Und es ist auch
schwierig mit der Beweisfuhrung.

Es gibt in Unternehmen B also auch die Variante, dass Teile aus Korea als
technologisch ausgereifte Produkte eingefuhrt werden. Das heil3t, es wurde wo
anders entwickelt und in Korea auch bereits produziert.

In  Deutschland wird dann die Restentwicklung gemacht, um das
Produktionsrecht zu kriegen. Und schon bei der Planung des Aufbaus dieser
neuen Produkte, gibt es ja erhebliche Verbesserungen von Seiten der
deutschen Mitarbeiter. Diese Verbesserungen gehen dann in die Produktion in

anderen Landern ein.

Nach Darstellung des Betriebsrats hat das Unternehmen B immer wieder mit
der SchlieBung oder der Verlagerung gedroht, denn das Unternehmen B hat
sich bewusst weltweit positioniert. Am Standort Deutschland werden auch die
neuen Produkte produziert, weil der Werk in der EU angesiedelt ist, und es in
der EU Richtlinien gibt, unter welchen Pramissen man das Endprodukt im EU
Raum verkaufen kann.

Das Grund fur die Zuversicht liegt darin, dass das Unternehmen B im EU Raum
ein Vorproduktwerk hat und ein Endproduktwerk hat.

Wenn man direkt aus Korea nach Deutschland liefert, muss man Einfuhrzoll

bezahlen. Zudem entsteht riesiger Transportaufwand.

Nach Meinung des Betriebsrats sollte es z.Z. keinen Anlass fur Zukunftsangste
der Belegschaft geben.

Es wurde dann gefragt, ob diese Meinung auch von einfachen Belegschafts-
mitgliedern geteilt wird und ob die einfachen Leute Informationen Uber den

Geschaftsverlauf haben.
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Doch die Leute am Band sind auch informiert. Wir haben alle zwei
Tage einen Informationsrat, wo die neuesten Daten eingegeben
werden. Nattrlich nicht die relevanten Daten, wo man jetzt sagen
kénnte, wenn damit jemand nach drauf3en geht, wird es bitter, aber
die Daten sind da, wie viel Stuckzahlen taglich produziert wurden,
(...) welche Mdglichkeit des Absatzes der Betrieb im Moment hat und,
und, und. Also die Informationen sind schon da, und sind eigentlich
auch jedem zuganglich. Spezielle Daten, wie viele Mitarbeiter jetzt an
Bord sind und wie die Lohngruppen beschaffen sind.

Trotz diese Zuversicht fuhlt sich die Belegschaft von der Geschaftleitung in
Korea mit Hinweisen auf die Produktivitdt und die Stlckzahlen unter Druck
gesetzt.

Denn die selben Produkte werden auch in anderen Landern hergestellt und
aul3erdem sind alle anderen Werke und Niederlassungen angeschlossen an ein
internationales Computersystem, damit der Konkurrenzdruck innerhalb der

Unternehmensgruppe erhoht wird.

Da gibt es einmal den offiziellen Managementplan, der sagt fir
dieses Jahr aus: 3,5 Millionen. Dann gibt es den sogenannten Sales
plan, der sagt aus: 3,7 Millionen. Und dann gibt es noch einen Plan
oder soll es noch einen Plan geben, der ist so geheim, dass es uns
noch nicht gelungen ist daran zu kommen. Und ich meine auch, um
So grol3er ein Betrieb wird, um so mehr ist doch die Gefahr gegeben,
dass bestimmte Zahlen geschoént werden.

Das Unternehmen B in Deutschland ist nach Darstellung des Betriebsrates von
der Lieferung von Teilen aus Korea oder tiberhaupt von der Zentrale nicht direkt
abhangig. Es werden zwar bestimmte Teile aus Korea geliefert, aber die Teile,
die aus Korea geliefert werden, sind keine hochtechnologischen Teile. Fir den
Einkauf von Materialien gab es bis vor zwei Jahren Direktiven, d.h. es durfte nur
bei bestimmten Kunden und Landern eingekauft werden. Aber seit zwei Jahren
wird unabhangig von der Zentrale eingekauft, wo es am preisgunstigsten ist,
solange es den technischen Anforderungen entspricht. Trotzdem wird bei

bestimmten Materialien der Einkauf weltweit mit anderen Werken abgestimmit.

Wenn jemand in Korea einen Hochschulabschluss hat und von der
Unternehmensgruppe B eingestellt wird, dann ist er schon ein Auserwahlter.

Einstellungen finden nur ein- oder zweimal im Jahr statt.
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Diejenigen, die diese mehrstufige Aufnahmeprtfung bestanden haben, gehéren
schon zu den Besten. Das heildt, alleine von Unternehmen B eingestellt zu
werden, ist schon ein grof3er Sprung in der Karriere.

Bis vor einigen Jahren wurden von diesen auserwéhlten Leuten wirklich nur die
Top Leute ins Ausland geschickt. Wenn man ins Ausland versetzt wurde, war
das ein Privileg und fur die Karriere vorteilhaft.

Diese Zeit ist vorbei. Jemand der jetzt in das Ausland z.B. nach Deutschland
versetzt werden will, hat dafir andere Grinde. Fur eine Beférderung, die in
Korea lebenswichtig ist, ist ein Auslandsaufenthalt im Moment eher nachteilig.
Deswegen wollen die Topleute, die wirklich fahig sind, nicht ins Ausland.

Das Unternehmen B zahlt seit Jahr 1997 den Mitarbeitern im Ausland nur noch
das landestypische Gehalt. Trotzdem versuchen die von der Zentrale nach
Deutschland entsandten Mitarbeiter in Deutschland ihre Karriere mdglichst
fortzusetzen. Weil die Anstrengung bei den Koreanern extrem ausgepragt ist,
auf der Karriereleiter nach oben zu kommen, erhdht sich der Konkurrenzdruck
in Unternehmen. Es gibt bestimmt auch Deutsche, die sehr engagiert sind und
versuchen so schnell wie mdglich nach oben zu kommen, aber bei den
Koreaner ist das noch sehr viel ausgepragter.

Selbstverstandlich findet das in Deutschland ungewoéhnliche Senioritatsprinzip
nicht nur bei koreanischen Mitarbeiter sondern auch bei deutschen Mitarbeiter
Anwendungen.

Sonst musste es einen Dauerkonflikt mit deutschen Mitarbeiter geben.

Die Deutschen werden durch Anderung der Struktur fiir neue
Aufgaben vorgesehen und bekommen an der Stelle eine andere
Funktion und auch ein anderes Gehalt. Z.B. ist der Bereichsleiter
erste Etage, sage ich mal, oder dritte Etage ist jetzt Direktor
Produktion geworden. Und das hat naturlich zur Folge gehabt, dass
alle anderen hinterher gezogen sind. Aber das Verhéltnis, dass die
Koreaner befordert werden, da hat in Deutschland eigentlich gar
keiner richtig Einfluss darauf von den Deutschen, und das macht sich
auch bei Unternehmen B in Berlin bemerkbar. Die steigen nach der
koreanischen Hierarchie in Korea auf.

In der Gehaltsliste ist der nicht mehr Gruppenleiter sondern ist
Abteilungsleiter, sage ich mal. Und dieses Steigen passiert ohne
unser Wissen, ohne unser Zutun, sage ich mal so.
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Es ist ein grol3es Problem fir jeden Auslander, wenn man ein deutsches
Unternehmen Ubernimmt, zu erkennen, wer welche Kontakte hat, und wer was
bewirken kann oder mit wem sie arbeiten kénnen und mit wem nicht.
Anscheinend hat die Unternehmensleitung dies sehr schnell verstanden.

Aullerdem hat der Betriebsrat fruhzeitig eine sog. Co-Managerrolle

ubernommen und sich fir die Unternehmensbelange eingesetzt.

Und das ist also — und ich muss auch sagen, Herr J. hat, als er das
erste Mal gegangen ist, bei seiner Abschiedsrunde gesagt, also er
wirde sich besonders bei mir fir die gute Unterstlitzung bedanken,
weil ohne diese Unterstiitzung ware aus seiner Sicht die Firma nicht
so weit vorrangekommen, wie sie vorrangekommen ist. Und ein
besseres Verhdltnis, schon aufgrund der Kommunikations-
madglichkeiten, die gab es bei Herrn K, weil er von der Herangehens-
weise schon vollig ein anderer Typ war, der war richtig weltoffen.
Dann gab es noch so ein Paar Sachen, der Peter Behrens Bau ist ja
ein denkmalgeschitztes Gebaude, der war beim Kauf nicht dabei.
Man hatte das entweder verschlafen oder war nicht bereit, die Gelder
dafir herzugeben. Na ja, und da brauchte man eben auch
Unterstitzung. Und man war ja in dieser Stadt auch nicht bekannt.
Und, na gut, dann haben wir mal ein paar Politiker geholt, das war ja
auch gar kein Thema. Und dann hatte man schon relativ schnell
mitgekriegt, gute Verbindungen zur Wirtschaftsforderung, weil ich mit
dem Kollegen von der Wirtschaftsforderung zusammen im Aufsichts-
rat sald, da war das also auch kein Thema. Und zur Deutschen Bank
hatte ich dann auch — oder habe ich immer noch — relativ gute
Verbindungen.

Zusatzlich wurden einige Beispiele erwahnt, wo der Betriebsrat sich fir
Unternehmensbelange eingesetzt hat, z.B. hat der Betriebsrat mit dem
Stromlieferanten aufgrund seiner guten und langjahrigen Beziehungen sehr
gunstige Stromtarife ausgehandelt.

Auch wenn bertcksichtigt wird, dass die Koreaner eine gewisse Sensibilitat in
der Einschatzung von Leuten haben und das Unternehmen B in Korea dafir
bertichtigt ist, umfangreiche und prazise Informationen zu sammeln, ist es
trotzdem sehr ungewdhnlich, dass die Unternehmensleitung gute Beziehungen

zum Betriebsrat unterhélt.
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(...) nach der Ubernahme hat es auch noch mal ein paar
Entlassungen gegeben, wo ich sage - Donnerwetter, wie haben sie
das herausgekriegt? Also ein paar Karteileichen, sage ich mal, die
wir noch aus Ostzeiten Ubernommen hatten, die da Rand-
gruppenkommandeur waren und, und, und, und in der Partei eine
Rolle gespielt haben und so.

Ich nehme an, am Verhalten der Leute und auch das Verhéltnis ihm
gegenuber, obwohl es eigentlich so keine Verhaltnisse gab, was man
so eigentlich darunter versteht. Aber auch so, habe ich jedenfalls den
Eindruck, wenn man offen war und man gesagt hat - so geht es nicht,
da kenne ich eigentlich nichts, da sage ich meine Meinung und dann
ist gut, waren sie sehr oft grantig mit mir aber - oder auch mit dem
gesamten Betriebsrat, aber da ich ja nun mal derjenige bin, der dann
immer der Verkiinder der schlechten Botschaft bei ihnen war, hat
man auch sehr schnell erkannt, wenn sie Hilfe brauchten oder so,
dann haben sie die auch gekriegt. Und sie wussten dann auch, von
wem sie die gekriegt haben. Und das wird auch in Korea, im
Headquarter irgendwo registriert. (...) Und der hatte dann mal gesagt
— wenn Wolfgang und ich also im Headquarter was sagen und einer
Meinung sind, dann hat die Sache ein furchterliches Gewicht.

Es wurde gesagt, dass es in Unternehmen B auch Zeiten gab, in denen es nicht
so gut lief, wo dann der Betriebsrat auch freiwillig Kurzarbeit angeboten hat.

Der Betriebsrat hat intern festgelegt, wenn die Lagermenge eine bestimmte
Stuckzahl Ubersteigt, kann es dazu kommen, dass dieses Werk nicht mehr
liquid ist, weil jeden Tag der Verlust mit jeder produzierten Ware grof3er wird.
Darauthin  wurde vom Betriebsrat den Geschéftsleitung Kurzarbeit
vorgeschlagen. Aufl3erdem wurde durch drastische SparmalRnahmen an allen
Ecken und Enden, Kosten in betrachtlicher Héhe eingespart.

Es wurde auch freiwillig Personal eingespart und die Pausenzeiten in den
Schichten wurden nicht mehr bezahlt.

Aber das ist es nicht gewesen, man hat in der Endkonsequenz eine
straffe Organisation durchgefuhrt, jeder hat auch mal tberlegt, ob er
wirklich das braucht. Oder solche Sachen, wenn wir zum Beispiel die
Kunden andern oder den Lieferanten andern, kdbnnen wir auch richtig
Geld sparen. Oder wenn wir eine groRere Menge kaufen, kriegen wir
mehr Rabatt (...).

Es wurde erzahlt, dass einige koreanische Mitarbeiter zwecks Beratung den

deutschen Betriebsrat aufgesucht haben.
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(...) ich habe mal einen Fall gehabt, wo ein Koreaner zu mir
gekommen ist, weil er von seiner koreanischen Geschaftsleitung —
ich bin eigentlich Deutscher, nach den Papier zu beurteilen, habe
einen Vertrag mit Unternehmen B, warum kriege ich nur eine Woche
Urlaub und nicht sechs Wochen ? Aber er hatte einen Vertrag als
auRertariflicher Angestellter und damit fallt es nicht in meine
Kompetenz. (...) aber das Gesprach bleibt unter uns. Weil ich kénnte
auch hingehen und kdnnte mit dem Préasidenten sprechen und sagen
— warum kriegt der Mitarbeiter nun nicht ? Weil, dann kann sich der
koreanische Mitarbeiter ausrechnen, wie lange er noch im Betrieb
tatig ist.

(...) auch sie(Prasidenten) haben Regeln, die sie einhalten mussen,
gegenuber dem Headquarter. Und er weil3 nicht, wo in seiner
Mannschaft oder wer in seiner Mannschaft das U-Boot ist. (...) und
das kann ihm passieren, dass er sich noch nicht einmal umdrehen
kann, da wissen die oben schon Bescheid, was passiert ist.

Auf Intervention des Betriebsrats hat der Prasident manchmal mit Begrindung
und manchmal ohne langeren Urlaub gewahrt.

Insgesamt bescheinigt der Betriebsrat sehr gute Arbeitsbeziehungen.

Und nicht nur der Betriebsrat vertritt diese Meinung, sondern auch der zu-
standige Gewerkschaftssekretar und Geschéftspartner bescheinigen eine gute
Atmosphare.

Es gab selbstverstandlich auch mal gerichtliche Auseinandersetzungen mit der

Unternehmensleitung, z.B. wegen Uberstunden.

Und irgendwann gab es dann mal den Durchbruch, als wir dann mal
spontan eine Entscheidung getroffen haben und gesagt haben, also
jetzt ist es so, dass alle Mitarbeiter, die das wollen im Monat 16
Stunden Uberstunden machen konnen, auf freiwilliger Basis. Das
war flur sie erst einmal ein riesiger Erfolg, weil wir vorher eigentlich
jede Uberstunde abgelehnt haben. Und jedes Mal, wenn sie uns weh
getan haben, haben wir gesagt — gut, dann tun wir euch auch weh.

Aber solche Auseinsetzungen bewegen sich im Rahmen von Streitigkeiten, die
in anderen Unternehmen auch passieren.

Es ist zu vermuten, dass die Unternehmensleitung erkannt hat, dass im
Ausland die Kooperation mit dem Betriebsrat eher Vorteile mit sich bringt und
das Unternehmen manchmal auf die Unterstitzung des Betriebrates
angewiesen ist. Von der Unternehmensleitung wurde auch versucht bestimmte

Angelegenheiten in privater Atmosphare vorab zu klaren.
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Er wollte die private Atmosphéare haben, und er hat auch nicht gleich
eine Zusage gemacht — na gut, dann machen wir das so. Aber er hat
dann immer gesagt — wir Uberlegen und sprechen morgen dann noch
mal offiziell driber. Aber er wusste - er hat ja auch deutsche
Zeitungen gelesen, und nicht nur das, was man ihm vorlegt, sondern
er hat alleine die Zeitung gelesen. Das ist ja auch schon immer ein
Unterschied, ob mir ein Mitarbeiter blo3 bestimmte Artikel vorlegt
oder ich auch die anderen Spalten links und rechts davon lesen kann.
Er wusste damals zum Beispiel, als es um die Lohnfortzahlung im
Krankheitsfall ging, dass das eine kritische Situation werden kann,
wo er mit mir zusammenstof3en wird. Das wusste er oder konnte er
sich an allen zehn Fingern abzahlen, wenn wir keine Lohnfortzahlung
weiter machen, wird die Gewerkschaft solange Druck austben bis
der Betrieb womdoglich bestreikt wird. Das konnte er sich nicht
erlauben, also hat er den bequemeren Weg gewéhlt und hat abends
bei mir angerufen — wie ist ihre Meinung dazu? Ich habe gehort, dass.
So. Dann habe ich ihm gesagt, wenn wir uns das finanziell erlauben
konnen, und ich denke wir kdnnen uns das erlauben, dann lassen wir
es so, wie es bis jetzt ist, denn dann wird es im Februar spatestens
bei den Tarifverhandlungen eine Ldsung geben, und wir ersparen
uns den gegenseitigen Arger. So, und am nachsten Tag haben wir
eine offizielle Runde gedreht, dann haben wir auch wieder das
Papier unterschrieben, und dann war die Sache gegessen.

Wie bereits mehrfach erwéahnt, hat der Betriebsrat einigermalRen gute
Beziehungen zur Unternehmensleitung, lediglich mit einigen koreanischen
Mitarbeitern gibt es Differenzen.

Aber als Betriesratsmitglied weil3 er unter welchem Druck koreanische

Mitarbeiter im Einsatz in Deutschland stehen und hat auch Verstandnis dafiir.

(...) weil ich weil3 — man hat mir berichtet, dass es Probleme gegeben
hat mit Koreanern, die langer als funf Jahre in Deutschland waren,
weil und man macht das ja nicht umsonst. Also bei Unternehmen B
ist es so, wenn er zurickkommt nach Korea, dann schreibt er erst
mal wochenlang einen Aufsatz, was er in Deutschland gemacht hat,
was er verbessert hat, wo er der Meinung ist, was noch verbessert
werden kann und was weil3 ich was alles. Das schreibt der erst mal
separat irgendwo, das schreibt der nicht Zuhause in der Familie oder
so, sondern da gibt es extra Trainingscamps, so eine Art Camps, wo
sie solange untergebracht sind, wo sie das dann machen mussen.
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4.4 Zusammenfassende Analyse und Bewertung der

Untersuchungen

Im letzten Abschnitt wurde dargestellt, welche Erfahrungen und welche
Probleme die deutschen Mitarbeiter mit koreanischen Unternehmen in

Deutschland hatten.””

Es wurde insgesamt bestatigt, dass wegen der besonderen Form der
koreanischen Arbeitsbeziehungen koreanische Unternehmen mit neuen
Problemen konfrontiert werden, wenn sie durch Investitionen im Ausland neue
Betriebe aufbauen oder udbernehmen. In Ausland ist es nicht moglich, die
koreanische Form von Arbeitsbeziehungen auf den im Ausland gegrindeten
Betrieb zu Ubertragen. Die Erfahrungen aus Korea sind angesichts der ganzlich
anderen Mentalitdt und Gegebenheiten des jeweiligen Landes von wenig

Nutzen.

Angesichts der Heterogenitat der Gewerkschaftslandschaft und der
gravierenden wirtschaftlichen und sozialen Unterschiede zwischen den
verschiedenen Landern ist es schwierig, einen richtigen Verhaltenscodex zu
entwickeln, der Unterschiede in den einzelnen Landern hinsichtlich des
Lebensstandards und der sozialen Gegebenheiten sowie der daraus resultie-
renden Anspriche bertcksichtigt und gleichzeitig allgemeine Regeln fur das
Verhalten internationaler Unternehmen festlegt.

Allerdings wird gelegentlich die Ansicht vertreten, dass es in einem zuklnftigen
Weltmarkt immer weniger kulturelle Unterschiede geben wird.

Durch die dynamische Entwicklung der Technologie, der Kommunikation und
des Transportes befindet sich die Weltbevdlkerung im Sinne der Konver-
genzthese auf einem langen Weg der Globalisierung.

Aber gegenwartig sind die Unterschiede in den Arbeitbeziehungen zwischen

Korea und Deutschland immer noch sehr deutlich und das fuhrt zu Spannungen

" Die Erfahrungen und Probleme wurden aus Sicht des Betriebsrats dargestellt.
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und verlangt von den entsandten koreanischen Managern besondere
Fahigkeiten fir die Integration der beiden Kulturen.

D.h. koreanische Unternehmen in Deutschland muissen allen kulturellen und
juristischen Gegebenheiten der Arbeitsbeziehungen des Gastlandes Rechnung
tragen.

Nach Deutschland entsandte Manager werden plotzlich mit Problemen
konfrontiert, die in Korea als selbstverstandlich galten.

Trotz erwarteter und unerwarteter Probleme haben einige koreanische
Unternehmen versucht nicht nur in asiatischen Landern, sondern auch in
westlichen Industrielandern, wie der BRD, sich niederzulassen.

Es stellt sich die Frage, warum die koreanischen Unternehmen trotz der
unbekannten Gegebenheiten sich in Deutschland niederlassen haben und wie
sie solche unbekannten Situation gemeistert haben.

Zusatzlich stellt sich auch die Frage, nach welchen Kriterien die
Investitionsentscheidungen getroffen werden.

Selbstverstandlich  unterscheiden sich Motive und Kriterien je nach

Unternehmen bzw. Branche.

Eine tberdurchschnittlich hohe Bedeutung haben Lohnkosten,
Arbeitsproduktivitat, Verfugbarkeit qualifizierter Mitarbeiter, weiterhin werden die
Nahe zum Kunden, die HoOhe der Unternehmensbesteuerung sowie die

politische Stabilitat zu den hauptséachlichen Kriterien gerechnet.

,Mit deutlichen Abstand folgen auf den nachsten Platzen die
generelle Verflugbarkeit von Arbeitskraften, Infrastruktur, behérdliche
Vorschriten — z.B. Uber Arbeitsicherheit, Umweltschutz,
Genehmigungen-, Betriebsnutzungszeit sowie Arbeitszeitregelungen.
Weniger im Vordergrund stehen bei Standortentscheidungen
demgegentuber solche Faktoren wie sozialer Konsens,
Energieversorgung und -kosten, Nahe von Vorlieferanten,

Wechselkursrelationen sowie die staatliche Industriepolitik.“ .”®

Gleiches qilt fur die Standortfaktoren Betriebsklima/Arbeitsmotivation,

arbeitsrechtliche Bestimmungen und Kapitalbeschaffung

8 Ruppert, W.: Standort Bundesrepublik im Urteil des verarbeitenden Gewerbes; in: ifo-
Schnelldienst 1989/4; Seite 22.
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Einige Faktoren sprechen flr die Investitionen von koreanischen Unternehmen
in Deutschland und einige dagegen.

Dazu muss nach den vorherigen Untersuchungen noch erganzt werden. Wenn
auch die Bedeutung der Subventionen oder Verglnstigungen bei
Investitionsentscheidungen allgemein heruntergespielt wird, so spielen sie fur

koreanische Unternehmen durchaus eine wichtige Rolle.

In der seit den 80er Jahren einsetzenden Phase weltwirtschaftlicher
Neuorientierung lassen sich zwei Arten der internationalen Tatigkeiten der
Unternehmen unterscheiden.

Die traditionelle Internationalisierung geht von den Industriestaaten aus und
basiert auf Niedriglohn und standardisierter Arbeitsteilung in verschiedenen
Lander.

Die andere Art der Tatigkeit ist Globalisierung und setzt auf die Produktion in
unmittelbarer Nahe von grol3en Markten der Handelsbltcke.

Diese Art der Globalisierung beinhaltet den Versuch, Wettbewerbsvorteile und
besseren Zugang zu den Markten durch lokale Produktion mit lokalen

Zulieferern und direktem Absatz zu realisieren.

Bei der Internationalisierung ist es im Prinzip leichter Managementprinzipen zu
Ubertragen, da wenig Widerstand von Mitarbeitern zu erwarten ist.

Hinter beiden Arten von Auslandtatigkeiten stehen Unternehmensstrategien, die
eine  moglichst einheitliche Unternehmensstruktur und -politik ohne
Rucksichthnahme auf der lokale Gegebenheiten, anstreben.

Bei der Globalisierung ist allerdings zu vermuten, dass diese Strategie
wesentlich konfliktreicher und schwerer ist.

Die Investitionen von koreanischen Unternehmen in Deutschland gehdren ohne

Zweifel zu den Globalisierungsstrategien.



146

441 Spannungen durch unterschiedliche Kultur

Wenn ein koreanisches Unternehmen im Ausland investiert oder bereits
bestehende Unternehmen dbernimmt, werden in der Regel in der
Anfangsphase Mitarbeiter entsandt, um wichtige Bereiche zu besetzen und

Préasenz zu zeigen.

»ole trifft dabei auf géanzlich unterschiedliche nationale Kulturen und
Landessitten, die nicht zuletzt Uber die Mitarbeiter aus den
Gastlandern auch innerhalb des Unternehmens prasent sind. Den
Landeskulturen steht in einem spannungsreichen Bogen die interne
Kultur eines Unternehmens gegentber, d.h. die Orientierungsmuster,
Denkhaltungen und Symbole, wie sie sich (ber Jahre hinweg
herausgebildet haben und das Verhalten der Unternehmensmit-
glieder deutlich pragen.“”

Bspw. unterscheiden sich der Umgang mit Arbeitnehmern, die Entscheidungs-
prozesse und ihre Ausfihrungen bei koreanischen Unternehmen in
Deutschland erheblich von den Verhéltnissen in Korea, weil die deutschen
Mitarbeiter andere Vorstellungen von ihrer Arbeit haben und weil sie in ihrem
bisherigen Berufsleben anders ausgebildet worden sind.

Zusatzlich sind die koreanischen Managern angewiesen, das Interesse des
Stammhauses zu vertreten, was zwanglaufig zu Meinungsverschiedenheiten

und Auseinandersetzungen mit den deutschen Managern und Mitarbeitern fuhrt.

Die Unternehmenspolitik, die den Managern einen geringen Spielraum fir
konstruktive Zusammenarbeit mit der Belegschaft und der Gewerkschaft
uberlasst, ist schon wegen ihres immanenten Konfliktpotentials kaum in der
Lage, die Mitarbeiter zur Leistungssteigerung zu motivieren.

Die Motivation zur Leistungssteigerung ist durch eine entsprechende
Uberzeugung der Belegschaft zu erreichen. Die Uberzeugung kann man aber
nicht anordnen oder durch Anweisungen oder Befehle erreichen.

D.h. die Manager mussen zuerst selbst von der Vorteilhaftigkeit harmonischer
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Arbeitsbeziehungen durch Beteiligung und Mitwirkung der Belegschaft
Uberzeugt sein.

Fur koreanische Manager und deutsche Mitarbeiter ist ein neuer Stil in der
Zusammenarbeit unerlasslich.

Es ist festzustellen, dass die Beziehungen, Erwartungen und Bewertungen
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter in Korea und in Deutschland sich

unterscheiden.

Herr Park, Kyung-Kyu hat die Unterschiede der Erwartungen und Verhalten
zwischen Deutschen und Koreaner untersucht und folgende Schluss-

folgerungen gezogen;

Folgende Fragestellung war leitend:
o Welche Unterschiede gibt es bezilglich des Fihrungsverhaltens der

Vorgesetzten gegeniber ihren Mitarbeitern ?

o Welche Erwartungen haben Mitarbeiter beztglich dem Verhalten ihrer

Vorgesetzten ?

,Die  Reaktion des  Mitarbeiters auf ein  bestimmtes
Fuhrungsverhalten seines Vorgesetzten ist unter dem Gesichtspunkt
der Fdhrungseffizienz zu sehen und zeigt sich in der
arbeitsbezogenen Einstellung des Mitarbeiters zu seiner Arbeit.“®

Die koreanischen Mitarbeiter legen hoéheren Wert auf den traditionellen
Familismus und pflegen Beziehungen im Unternehmen miteinander.

Die Wertvorstellung ,Unabhangigkeit® wird von Koreanern und Deutschen
gleichermalRen hoch geschétzt, aber Koreaner akzeptieren auch

patriarchalisches Verhalten der Vorgesetzten.

,Der betriebliche Fuhrungsstil in Korea ist durch eine starke Autoritat
des Vorgesetzten charakterisiert, die von der autoritdren
traditionellen Familienstruktur Gbernommen worden ist.

& Schrey6gg, Georg: Unternehmenskultur in multinationalen Unternehmen; in: Zeitschrift BFuP
05/1990; Seite 372.

Park, Kyung-Kyu: Fihrungsverhalten in unterschiedlichen Kulturen; Mannheim 1983; Seite
89.
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1)

2)

Das in Korea (und auch in Japan) entwickelte und weitgehend
verbreitete Entscheidungssystem namlich ‘Pumoe-System’ (oder
auf japanisch: Ringi System) macht deutlich, dal3 die
Entscheidungsbildung zentralisiert ist.

Sowohl die meisten Top-Manager als auch die Manager auf
niedrigerer Ebene sind nicht bereit, ihre Macht und
Verantwortung an ihre Mitarbeiter zu delegieren.“®
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Nicht nur das Fuhrungsverhalten des Vorgesetzten unterscheidet sich je nach
Kultur, sondern wird auch von den Mitarbeitern unterschiedlich wahrgenommen.

Bei

der Problemlésung, dem Entscheidungsprozess,

der

Informationsweitergabe und der Kontrolle sind die Deutschen bereiter als die
Koreaner, Ideen bzw. Vorschlage ihrer Mitarbeiter zu beriicksichtigen.

,Die empirischen Ergebnisse uUber das Fuhrungsverhalten unter
autoritar-demokratischen Gesichtpunkten fir beide Lander lassen
sich wie folgt zusammenfassen:

1)

2)

3)

Es gibt einen signifikanten Unterschied zwischen beiden Landern
in Hinblick auf das hier behandelte Fihrungsverhalten. Deutsche
Vorgesetzte zeigen starker ein demokratisch-orientiertes
Fuhrungsverhalten als koreanische Vorgesetzte.

Ausnahmsweise verhalten sich die Koreaner in einem
Fuhrungsbereich wie Kontrolle genauso demokratisch wie ihre
deutschen Kollegen.

Das Verhalten der Koreaner kann im allgemeinen als autoritar
bezeichnet werden, die Koreaner zeigen in bestimmten Bereichen
wie Informationsverteilung und Kontrolle absolut gesehen ein
ahnliches Fiihrungsverhalten wie ihre deutschen Kollegen.“®?

Die Erwartung personlicher Bindungen miteinander im Unternehmen ist zwar

von Land zu Land unterschiedlich stark ausgepragt, aber die Auffassung, dass

es winschenswert ist, ist Uberall vorhanden.

In koreanischen Unternehmen wird von den Unternehmensmitgliedern erwartet,

dass sie eine mdglichst enge personlich Bindung miteinander bis zu dem Mal3e

haben sollen, welches auch in der Familie zu finden ist.

Die enge personliche Bindung miteinander und die Fursorge von Vorgesetzten

werden in Deutschland nicht immer von deutschen Mitarbeiter positiv bewertet.

Besonders wenn in koreanischen Unternehmen in Deutschland die Koreaner

8 park, Kyung-Kyu: Filhrungsverhalten in unterschiedlichen Kulturen; Mannheim 1983; Seite

110.
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nach Abschluss der Arbeit unter sich solche Beziehungen zu pflegen versuchen

und dabei Informationen austauschen.

,Das personliche ‘Involvement’ der Vorgesetzten im privaten Bereich
ihrer Mitarbeiter ist von Kultur zu Kultur unterschiedlich ausgepragt.
Im Grunde genommen verneinen die deutschen Vorgesetzten solche
personlichen Bindungen nicht. Trotzdem bleibt dabei eine gewisse
Distanz erhalten. Die Deutschen sind also in Grenzen bereit, ein
Ratgeber gegeniber ihren Mitarbeitern zu sein und Interesse an dem
Privatleben ihrer Mitarbeiter zu zeigen. Eine engere Bindung
akzeptieren sie nicht, z.B. verneinen sie die Rolle, wie ein alterer
Bruder ihre Mitarbeiter zu beraten und zu betreuen.“®®

In koreanischen Unternehmen wird von Vorgesetzten erwartet, dass sie ihre
Mitarbeiter und Untergebenen maoglichst in einer engen personlichen Bindung
betreuen, dies gilt nicht nur bei der Aufgabenerfullung, sondern auch im
privaten Bereich. In Deutschland stehen Vorgesetzte und Mitarbeiter einer

ahnlichen Rolle der Vorgesetzten sehr negativ gegenuber.

In der Erwartung eines demokratischen Verhaltens ihrer Vorgesetzten
unterscheiden sich deutsche und koreanische Mitarbeiter kaum, aber
koreanische Mitarbeiter sind bereiter autoritdre Anweisungen hinzunehmen und
die Vorgesetzten erwarten von ihrem Mitarbeitern auch die widerspruchs-lose

Aufgabenerfillung.

Was die Mitbestimmung anbetrifft, so stehen die Deutschen allgemein positiver
als Koreaner der Beteiligung der Mitarbeiter am Entscheidungsprozess
gegenuber.

Die Deutschen sind Uberzeugt, dass die Mitbestimmung und die Beteiligung am

Entscheidungsprozess bessere Leistung und Motivation bringt.

LAls Ganzes betrachtet besteht ein signifikanter Unterschied
zwischen Deutschland und Korea in bezug auf die Erwartung der
Mitarbeiter an das demokratisch-orientierte Fiuhrungsverhalten ihrer
Vorgesetzten. Die Deutschen stellen héhere Erwartungen als die

8 park, Kyung-Kyu: Fiihrungsverhalten in unterschiedlichen Kulturen; Mannheim 1983; Seite

145.
Park, Kyung-Kyu: Fihrungsverhalten in unterschiedlichen Kulturen; Mannheim 1983; Seite
152.
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Koreaner, wie besonders im Fiuhrungselement ‘Partizipation’ deutlich
zu sehen ist.“®*

Aber die Erwartungshaltung an das demokratisch-orientierte Verhalten ihrer
Vorgesetzten in Korea andert sich nach Alter bzw. Generationen.

D.h. die altere Generation und Manager in gehobener Position, die ihr
Berufsleben unter einer autoritiren Befehlshierarchie angefangen haben,
zeigen eine eindeutig positivere Einstellung gegenuber patriarchalisch-

autoritdrem Fuhrungsverhalten als die jingere Generation oder Berufsanfanger.

<Zusammengefasst: Es gibt einen signifikanten Unterschied
zwischen beiden Kulturen hinsichtlich der Erwartungen der
Mitarbeiter an das patriarchalisch-orientierte Filhrungsverhalten: Die
koreanischen Mitarbeiter stellen eindeutig héhere Erwartungen an
dieses Fuihrungsverhalten als ihre deutschen Kollegen.“®®

Es stellt sich die Frage, wie sich die Erwartungen und Wahrnehmungen an das
Fuhrungsverhalten zwischen Koreanern und Deutschen unterscheiden? Es
lasst sich zusammenfassen: Die deutschen Vorgesetzten verhalten sich
demokratischer als die koreanischen Vorgesetzten.

Die Koreaner sind starker patriarchalisch-orientiert als die Deutschen.

Die Deutschen zeigen eine deutlich hohere Zufriedenheit mit ihren
Vorgesetzten im Bezug auf diese Aufgaben. Aber die koreanischen Mitarbeiter
sind zufriedener mit ihren Vorgesetzten im Hinblick auf die
zwischenmenschlichen Beziehungen.

D.h. die Deutschen erwarten mehr Beteiligung beim Entscheidungsprozess und
sind zufriedener mit ihrem Vorgesetzten im Bezug auf die Arbeit.

Die Zufriedenheit der deutschen Mitarbeiter resultiert aus demokratischen und
mitarbeiterorientierten Verhaltensweisen ihrer Vorgesetzten, wahrend die der
koreanischen Mitarbeiter auf gruppenorientierte und patriarchalisch orientierte
Verhaltenweisen ihrer Vorgesetzen zurlickgeht.

Zusammengefasst:

8 Ppark, Kyung-Kyu: Fuhrungsverhalten in unterschiedlichen Kulturen; Mannheim 1983 Seite

166.
Park, Kyung-Kyu: Fuhrungsverhalten in unterschiedlichen Kulturen; Mannheim 1983 Seite
172.

85



151

1) Die deutschen Mitarbeiter sind gegenuber demokratisch-orientiertem
Fuhrungsverhalten positiver als ihre koreanischen Kollegen eingestellt.

2) Koreaner reagieren auf das gruppenorientierte Flihrungsverhalten positiver

als Deutsche.

3) Koreaner sind gegenuber patriarchalisch-orientiertem Fihrungsverhalten

deutlich positiver als Deutsche eingestellt.

4) Die deutschen Arbeitnehmer zeigten eine positivere Reaktion gegeniber
dem mitarbeiterorientierten Fuhrungsverhalten als ihre koreanischen

Kollegen.

5) Im Zusammenhang zwischen patriarchalisch-orientiertem Fuhrungsverhalten
und Job involvement und auch im Zusammenhang zwischen aufgaben-
orientiertem FUhrungsverhalten und Job involvement fanden sich kulturelle
Unterschiede: Koreaner zeigten in den beiden Fallen eine positivere
Reaktion als die Deutschen. Diese Unterschiede sind wegen ihres niedrigen

Signifikanzniveau allerdings nicht besonders bemerkenswert.

Die Fuhrungspositionen, wie Unternehmensleiter und Abteilungsleiter, werden
meist von koreanischen Managern besetzt.

Es scheint bei Niederlassungen koreanischer Unternehmen die Regel zu sein,
dass die Inhaber der wichtigen Bereiche in den meisten Féllen Koreaner sind,
wahrend Deutsche hauptsachlich Positionen im Personalbereich einnehmen.
Nicht nur wichtige Positionen werden von Koreanern besetzt, sondern auch die
fur das Unternehmen entscheidenden wichtigen Angelegenheiten werden in der
Regel nur selten an die Niederlassungen in Deutschland delegiert. Die
Angelegenheiten, die das Stammhaus an die deutsche Niederlassungen
delegiert, beschranken sich tberwiegend auf Marketingaktivitaten vor Ort und
auf sonstige operative Geschaftsangelegenheiten.

Der Einfluss des Stammhauses beschrankt sich nicht auf die Besetzung der
wichtigen Positionen mit koreanischen Managern, sondern wie beim
Unternehmen A und B festgestellt wurde, erteilen die Manager Uber die
Hierarchiestufen hinweg ohne Absprache mit deutschen Managern

Anweisungen, die oft von deutschen Managern nicht mitgetragen werden
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konnen.

Das Streben nach mehr Selbstandigkeit in der Téatigkeit in Deutschland wird
kaum erwartet, da die entsandten Manager nur kurze Zeit in Deutschland
bleiben und wahrend dieser Zeit keine Konfrontation mit dem Stammhaus
wuinschen.

Jedoch befinden sich koreanische Unternehmen z. Z. in einer Ubergangsphase
von der traditionellen ,zentralen“ zur ,dezentralen* Konzernfihrung.

Trotz der Dezentralisierungstendenzen der koreanischen Unternehmen werden
immer noch die wichtigen Bereiche von Managern aus dem koreanischen

Stammhaus besetzt.

,Dabei wird sowohl in der Praxis wie auch in der Literatur von der
Vorstellung ausgegangen, dal3 Stammhauskrafte zur Durchsetzung
einer Integrationsstrategie und des damit verbundenen Transfers von
Unternehmensressourcen und Know-how in die Auslands-
niederlassung besser geeignet sind (Netzspinner) als Gastland-
mitarbeiter; diese wiederum besitzen eher eine héhere Eignung zur
Bewaltigung der Anpassungsprobleme im Gastland.“®°

Demzufolge nehmen entsandte Fuhrungskrafte in der Regel Vorgesetzten-
positionen in den deutschen Niederlassungen ein, wahrend deutsche Manager
Stellvertreterpositionen einnehmen, oder in die zweite Reihe abgedrangt

werden.

So stellt z.B. Hymer (1979, S.53)%" in seiner Untersuchung auch bei deutschen
und japanischen Unternehmen fest, dass in multinationalen Unternehmungen
die Homogenitat der FUhrungskrafte bezaglich der Nationalitait des
Stammhauses mit steigender Hierarchieebene zunimmt; die Nationalitaten-

vielfalt steigt dagegen, je niedriger die Positionen angesiedelt sind.

% Kumar Kumar, Brij/Steinmann, Horst (1985): Fuhrungskonflikt im deutsch-japanischen
Management — Beziehungen zwischen entsandten Vorgesetzten und lokalen Mitarbeitern in
deutschen und japanischen Unternehmen; in: Park, Sung-Ho/Jirgens, Ulrich/Merz, Hans-
Peter: Transfer des japanischen Managementsystems; Berlin 1985; Seite 135.

Kumar, Brij/Steinmann, Horst: Fihrungskonflikt im deutsch-japanischen Management —
Beziehungen zwischen entsandten Vorgesetzten und lokalen Mitarbeitern in deutschen und
japanischen Unternehmen; in: Park, Sung-Ho/Jirgens, Ulrich/Merz, Hans-Peter: Transfer
des japanischen Managementsystems; Berlin 1985; Seite 136.
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Insgesamt kann festgestellt werden, dass es koreanischen Unternehmen in
Deutschland schwer fallt, deutsche Fuhrungskréfte fir die Niederlassung — bis
auf den Personalbereich — einzustellen, weil sie die Integration der Mitarbeiter

in die Unternehmensstrategie kaum fir notwendig halten.

,Geht man von gravierenden kulturellen Differenzen zwischen
Heimat- und Gastland aus, so kann die Fuhrungsstruktur der
internationalen Unternehmung dann zu einer Quelle von
Fuhrungskonflikten werden, wenn eine Strategie der Integration
nachhaltig verfolgt wird. Dann werden namlich (vielleicht)
Rollenerwartungen seitens des Stammhauses an die entsandten
Fuhrungskrafte herangetragen, die ggfs. nur geringe Spielrdume fir
die Berucksichtigung der kulturell andersgearteten Verhaltens-
erwartungen der lokalen Mitarbeiter belassen. Je starker die
Auslandsniederlassung in die globale Unternehmungsstrategie
integriert ist, desto mehr Konflikte werden in der binationalen
Fuhrungssituation zwischen Entsandten und lokalen Mitarbeitern
auftauchen.“®

Wie am Beispiel der untersuchten koreanischen Unternehmen aufgezeigt wurde,
werden den entsandten Managern nur sehr wenige Spielraume zugestanden. In
der Regel werden die Entscheidungen in der Zentrale getroffen und die
entsandten Manager beschranken ihre Arbeit auf die Ausfihrung der
Entscheidungen.

Wenn selbst die koreanischen Manager mit wenig Spielraum ausgestattet sind,
konnen kaum die deutschen Manager mit Entscheidungsmacht ausgestattet
sein. Beide Unternehmen verfolgten von Anfang an konsequent eine
Unternehmenspolitik, die lokalen Manager kaum mit Entscheidungsmacht
auszustatten. So haben z. B. im Unternehmen B die zustdndigen deutschen
Manager keine Verfigungsbefugnis Gber Finanzmittel.

Im Unternehmen A wurden gehobene Positionen kaum mit Deutschen besetzt
und auch im Unternehmen B war es zuerst nicht anders.

Erst mit zeitlicher Verzdgerung, als Probleme deutlicher wurden und der

8 Kumar, Brij/Steinmann, Horst: Fuhrungskonflikt im deutsch-japanischen
Management — Beziehungen zwischen entsandten Vorgesetzten und lokalen Mitarbeitern in
deutschen und japanischen Unternehmen; in: Park, Sung-Ho/Jirgens, Ulrich/Merz, Hans-
Peter: Transfer des japanischen Managementsystems; Berlin 1985; Seite 137.
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Betriebsrat energisch gegensteuerte, wurden auch Deutsche in die erste Reihe
geruckt. Aufl3erdem gibt es kaum Anzeichen dafur, dass die koreanischen
Fuhrungskrafte Versuche unternommen haben, den Arbeitnehmern und
Arbeitnehmervertretern Einsicht in die spezifische Unternehmenskultur zu
vermitteln. Kurzfristige wirtschaftliche Interessen bestimmen meistens die

Standpunkte aller koreanischen Manager.

.In  Gastland-Niederlassungen sind aus politischen und aus
Kostengrinden weitgehend Gastlandmitarbeiter einzustellen. Der
Fuhrungsstil muss an ihre kulturell bedingten Rollenerwartungen,
sozialen Regeln und Kommunikationsweisen angepasst werden.
Auch hinsichtlich der erforderlichen Arbeitsstrukturen kénnen sich
andere Praferenzen als im Stammland ergeben.“®®

Statt erforderliche Anpassungen an lokale Gegebenheiten vorzunehmen,
versucht man einen Transfer der koreanischen Unternehmenskultur.
Die deutschen Managern wurden meistens in die hinteren Reihen abgedrangt,

so dass die gewtnschte Vermittlerrolle kaum realisiert werden konnte.

Bei einer Ubernahme akzeptiert das koreanische Unternehmen meistens die
herrschende Kultur im Unterschied zu Neugrindungen.

Es ist Uberraschend festzustellen, dass das Unternehmen A in Korea dafur
bekannt ist, einen harmonischen Umgang mit der Belegschaft zu propagieren.
Im Gegensatz dazu ist das Unternehmen B in Korea sehr berlchtigt, einen
rigorosen Umgang mit dem Betriebsrat zu praktizieren.

Das Unternehmen B duldet in Korea keinen Betriebsrat und eine andere
Niederlassung in Deutschland hat bereits mit der Gewerkschaft eine
gerichtliche Auseinandersetzung gehabt.

Aullerdem herrschte auch im Unternehmen A wund B je nach
Niederlassungsleiter eine unterschiedliche Atmosphéare. Daraus lasst sich die
Schlussfolgerung ziehen, dass nicht nur die Unternehmenskultur entscheidend
ist, sondern eher die Einstellung der jeweiligen Niederlassungsleiter einen sehr

grof3en Einfluss auf die Beziehungen zu Belegschaft hat.

8 Jostingmeier, Bernd: Zur Unternehmensethik international tatiger Unternehmungen;

Gottingen 1994; Seite 20.
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4.4.2 Anforderungen an koreanische Manager

Die in koreanischen Unternehmen in Deutschland an die Manager gestellten

Anforderungen unterscheiden sich von denen an Inlandsmanager in Korea.

.Eine der wichtigsten Aufgaben des Vorgesetzten in koreanischen
Unternehmen besteht deshalb in der Aufrechterhaltung der Harmonie
in der Gruppe und des Teamgeistes seiner Mitarbeiter. Bei der
Personalbeurteilung wird insbesondere darauf geachtet, inwieweit
der Einzelne in der Organisation harmonisch mit den anderen
zusammenarbeitet, um die Ziele in der Gemeinschaft zu erreichen.“®

An die nach Deutschland entsandte Managern werden andere Anforderungen
gestellt. Um erfolgreich mit deutschen Belegschaften zusammenarbeiten zu
konnen, wird folgendes empfohlen: eine kulturbezogene Vorbereitung der
Manager vor der Entsendung und am Ort ein stéandiges Erlernen der deutschen
Geflogenheiten in bezug auf die Personalfihrung und Arbeitsbeziehungen.

Der entsandte Manager soll als ,Kulturintegrator® folgende Anforderungen

erfullen:

o eine weitgehende Kenntnis der lokalen Kultur,

o eine moglichst weitgehende Kenntnis der Kultur des Stammhauses und
des Landes,

o eine breite Kenntnis des Unternehmens,

o einen ausgeglichenen Kulturansatz vertreten,

. sehr gute Kommunikationsféahigkeiten,

o Aufnahmebereitschaft und -fahigkeit fur die fremde Kultur.

Selbstverstandlich reichen diese Anforderungen allein nicht aus, um in
Deutschland erfolgreich zu sein. Vielmehr muss auch die Bereitschaft
vorhanden sein, die anderen kulturellen und historischen Gegebenheiten des

Gastlandes zu respektieren und dementsprechend zu handeln.

% park,Kyung-Kyu: Fihrungsverhalten in unterschiedlichen Kulturen; Mannheim 1983; Seite

115.
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.Folgende EinflussgroRen sind fir die Entscheidungen des

Auslandsmanagers von grof3ter Bedeutung:

o Seine Mitarbeiter sind unterschiedlich kulturell gepragt. Je
nachdem, welchem Kulturbereich sie entstammen, werden
ihre Erwartungen an den FUhrungsstil, Partizipations mog-
lichkeiten, Organisationsformen usw. unterschiedlich sein.

° Die Kunden leben in unterschiedlichen kulturellen Umfeldern.
(...)
o Obwohl die Rechtsangleichung weiter fortschreitet, werden

noch sehr lange Zeit unterschiedliche Normen in der
Weltwirtschaft bertcksichtigt werden missen.

o Der technologische Entwicklungsstand ist in den
verschiedenen Weltregionen in hohem Masse unter-
schiedlich. Diese Abweichungen mussen in den Arbeits- und
Organisationsstrukturen beachtet werden.

o Die natirlichen Umweltbedingungen kénnen zu einer
notwendigen Anpassung von Produkten und
Dienstleistungen fihren. (...)***

Diese Problematik lasst sich nicht — wie allgemein tblich — auf den Fuhrungsstil
einzelner Manager reduzieren. Vielmehr muss die subjektive Notwendigkeit
oder Nutzlichkeit der Entwicklung harmonischer Arbeitsbeziehungen erkannt
werden, was eine langsamer Prozess ist, der bis jetzt weitgehend

vernachlassigt wurde.

Fur die Manager und die Mitarbeiter besteht in vielen Bereichen kein
gemeinsames Fundament in Form von Kultur und Traditionen, auf welche man
aufbauen konnte. Die international und interkulturell tatigen Unternehmen
missen erkennen, dass mit der Einhaltung der Gesetzes allein kein
ausreichender Beitrag zur Problemlésung geleistet werden kann. Es sollte
vielmehr eine Uber die Beachtung der gesetzlichen Regelungen hinausgehende
Bereitschaft zur Zusammenarbeit mit der Belegschaft bzw. dem Betriebsrat

entwickelt werden.
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Das Beispiel des Unternehmen A zeigt deutlich, dass die Kenntnis der
gesetzlichen Mitbestimmungsregelungen allein nicht ausreicht.

Der Niederlassungsleiter vermittelt den Eindruck, zwar die gesetzlichen
Regelungen zu kennen, sie aber nicht ernst zunehmen.

In Unternehmen A und zeitweise auch in Unternehmen B wurde die
Arbeitnehmervertretung als Gegner betrachtet und die Einigung in tariflichen
und aulertariflichen Auseinandersetzungen mit Gewerkschaften als Sieg
propagiert. Wer eine konstruktive Kritik mit einer Abmahnung beantwortet,
disqualifiziert sich als Manager.

,Die Qualifikation eines Managers erweist sich darin, inwieweit es
ihm gelingt, die Freude der Mitarbeiter an der Arbeit zu wecken und
eine positive Arbeithaltung zu erzeugen.“*?

Wenn der Manager als Vorgesetzter seine Anweisungen klar und prazise erteilt,
wird er allgemein akzeptiert. Die Aufgabe des Vorgesetzten besteht darin, den
Inhalt und die Grenzen der Verantwortlichkeit festzulegen und die ausfihrenden
Mitarbeiter nicht zu Gberfordern.

Der Vorgesetzte soll nicht stdndig mit Besserwisserei eingreifen oder tber die
Schulter des Mitarbeiters schauen, auch soll er nicht alle Einzelheiten
vorentscheiden. Individuelle Kompetenz, in einem gewissen Grade, ist bei jeden
Mitarbeiter voraussetzen und zu respektieren.

Um Kklare und prazise Anweisungen erteilen zu kobnnen, missen ent-
sprechendes Fachwissen und Fachkenntnisse vorhanden sein.

Aber wenn, wie es in koreanischen Unternehmen (blich ist, nach dem
Jobrotations- und Senioritatsprinzip in regelméafiigen Abstanden die Positionen
umbesetzt werden, konnen sich Fachwissen und Fachkenntnisse nicht in

entsprechender Weise entwickeln.

o Jostingmeier, Bernd: Zur Unternehmensethik international tatiger Unternehmungen;
Gottingen 1994; Seite 153.

Gaugler, Eduard: Partnerschaft in Japans Wirtschaft; in: Gaugler, Eduard/Zander, Ernst:
Haben uns die Japaner Uiberholt? Heidelberg 1981; Seite 31.
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Manche koreanischen Manager glauben, dass ein hoheres Lohn- und
Gehaltniveau automatisch zu héherer Motivation fihrt.

Aber die Verbesserung der Arbeitsbedingungen allein fuhrt nicht immer zur
Leistungssteigerung. Wenn ein Arbeitnehmer voll als Mensch behandelt wird,
also seine Selbstandigkeit, Eigenverantwortung und Selbstachtung gewahrt
bleibt, dann entsteht in ihm die Motivation, an der Verfolgung des Betriebszieles
positiv mitzuwirken. D.h. es hangt davon ab, ob und in welchen Umfang die
Unternehmenskulturen den Leistungsprozess einer Unternehmung positiv
beeinflussen. Die ldentifikation der Mitarbeiter mit den Unternehmenszielen
wird nicht durch autoritire Anweisungen oder Befehle, sondern durch

Uberzeugungsarbeit erreicht.

.Leistungssteigerung in Niederlassungen erfordert ein ausge-
pragteres FuUhrungsverhalten als im Stammhaus. Autoritares
Fuhrungsverhalten, das im Stammhaus haufig erfolgreich verwendet
wurde, ist in den meisten Fallen in deutschen Niederlassungen nicht
mehr durchsetzbar: Unterschiedliche Geschaftsbedingungen im
Ausland erfordern ein andersartiges Fuhrungsverhalten der
Manager.“%

Ein wichtige und gute Entscheidung und Zielsetzung nutzt der
Unternehmensleitung allerdings wenig, wenn sie nicht von ihren Mitarbeitern

mitgetragen wird.

Der Entscheidungstrager muss daher versuchen, seine Mitarbeiter von der
Vorteilhaftigkeit oder dem Nutzen des unternehmerischen Handelns zu
Uberzeugen. Dies ist wegen des hohen Zeitaufwands und mangelnder
Kommunikationsmaoglichkeiten nur selten durch direkte Diskussionen maglich.
Stattdessen kann insbesondere die Vorbildfunktion des Entscheidungstragers

entsprechende Wirkungen erzielen.
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4.4.3 Informations- und Kommunikationsprobleme

Ein Vertrauensverhéltnis von beiden Seiten ist zweifellos fir ein fruchtbares
menschliches Zusammenarbeiten im Unternehmen unerlasslich. Fehlt solches
Vertrauen, kann es zu verschiedenen Dysfunktionalititen im betrieblichen
Ablauf kommen. Ein Vertrauensverhaltnis setzt offene Kommunikation,
Aufnahmefahigkeit und Aufnahmebereitschaft fir konstruktive Kritik voraus.

Dies wird in koreanischen Unternehmen haufig vermisst.

Wenn Kritik und Vorschlage mit Abmahnungen beantwortet werden oder nicht
ernst genommen werden, kann kein funktionierender Informationsfluss und
Kommunikationsprozess innerhalb des Unternehmens erwartet werden.

Eine gemeinsame Unternehmenskultur ist fir Kommunikations- und
Abstimmungsprozesse sehr bedeutsam. Anweisungen werden zuverlassiger
interpretiert und mitgetragen, Informationen werden besser verstanden und
nicht verzerrt weitergegeben. Die Kultur beeinflusst, wie die Menschen in einem

Unternehmen kommunizieren und die Informationen austauschen.

Offene Kommunikation bedeutet ja nicht nur Informationsfluss von oben nach
unten, sondern sie muss auch von unten nach oben flieRen.

Wenn die koreanischen Mitarbeiter in Deutschland unter sich Informationen
zurickhalten und nicht an deutsche Mitarbeiter weiterleiten, entstehen
Reibungsverluste wie in den Untersuchungen festgestellt werden konnte.

Durch die bewusste Verlagerung oder Verschleierung der tarif- und personal-
politischen Kompetenzen ins Stammhaus konnen ohnehin bestehende

Informationsdefizite verstarkt werden.

,Eine Schwierigkeit besteht darin, dass nicht jeder Mitarbeiter
samtliche Informationen dartber besitzen kann, die beispielsweise
mit der finanziellen Situation der Unternehmung zusammenhangen.
Aber jeder Mitarbeiter kann sagen, welche Elemente einer

% Kim, Seong-Kook: Zur Arbeitszufriedenheit der aus Korea in deutsche Niederlassungen

entsandten Stammhausmitarbeiter; Dissertation Mannheim 1989; Seite 157.
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Unternehmensstrategie flr ihn personlich besonders wichtig sind und
ob sie mit seinen Wertvorstellungen in Ubereinstimmung stehen.“%

Auch wenn im Unternehmen B regelmaldig Informationsveranstaltungen fir die
Mitarbeiter stattfinden, muss festgestellt werden, dass die koreanische
Unternehmenskultur und die Einstellungen der koreanischen Manager fur den

Informationsfluss nicht forderlich sind.

,unternehmenskulturen beeinflussen in starkem Male das
Informationsverhalten, indem sie das meist unubersehbare
Rezeptionsfeld vorstrukturieren und die Interpretation von Daten zu
einem gewissen Teil vorbestimmen. Welche Informationen
wahrgenommen und weitergeleitet werden, hangt wesentlich davon
ab, wie das tibergreifende Orientierungsmuster ausgelegt ist.*?

Offene Kommunikations- und Informationsstrukturen kdénnen geschaffen und
durch die Bereitschaft der Manager gesichert werden, nicht nur angenehme
oder gute Informationen, sondern auch unangenehme oder schlechte
Informationen und kritische Informationen zu akzeptieren und weiterzugegeben.
Bestehen interne Informationsbarrieren, so ist das Management aufgrund von
Informationsméangeln nicht in der Lage, sachlich richtige sowie ethisch

durchdachte Entscheidungen zu treffen.

4.4.4 Hierarchiestufen in koreanischen Unternehmen

Eine offene Kommunikations- und Informationspolitik muss selbstverstandliche
Voraussetzung des gemeinsamen Handelns im Unternehmen sein.

Fuhrungskrafte sollten Feedback und konstruktive Kritik von ihren Mitarbeitern
akzeptieren, gemeinsame Ziele mit ihren Mitarbeitern vereinbaren und dabei
nicht nur auf den Unternehmenszielen des Stammhauses beharren, sondern

sich auf Machbares beschranken.

% Jostingmeier, Bernd: Zur Unternehmensethik international tatiger Unternehmungen;

Gottingen 1994; Seite 39.
Scheydgg, Gerorg: Unternehmenskultur in multinationalen Unternehmen; in: Zeitschrift BFuP
05/1990; Seite 382.
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Fuhrungskrafte sollten auch in Konfliktsituationen bewusst und mutig die
Verantwortung wahrnehmen. Sie legitimieren sich nicht langer durch ihre
Stellung in der Hierarchie, sondern durch ihren unternehmerischen Erfolg und
ihre kommunikativen und sachlichen Qualitaten.

Um die Kommunikations- und Informationswege ohne Verlust des Inhaltes
gestalten zu kdnnen, mussen Hierarchien flach gehalten werden.

Unnotige Hierarchiestufen, wie es in koreanischen Unternehmen Ublich ist, um
die auf dem Senioritatprinzip basierenden regelméaRigen Beférderungen

durchfiihren zu kdnnen, verursachen Inhaltsverluste.

.Mit der wachsenden Anzahl von Hierarchiestufen erhoht sich aus
folgenden Grinden die Gefahr fragwirdiger Handlungen: Far
niedrigere Hierarchie-ebenen nimmt mit wachsendem Uberbau die
empfundene Verantwortung erheblich ab. Fir den einzelnen, eine
Anordnung ausfihrenden Mitarbeiter, ist nicht mehr ersichtlich, von
wem die betreffende Anweisung eigentlich kommt. Es kénnen sowohl
der eigene Vorgesetzte als auch weiter Ubergeordnete Ebenen
ursachlich fur die jeweilige Anordnung sein. Diese Anonymitat fuhrt -
auch bei der Erkenntnis des fragwuirdigen Charakters bestimmter
Anweisungen — zu der subjektiven Entlastung von Verantwortung.
Die organisatorischen Barrieren fuhren einerseits zu Resignation
wegen der empfundenen eigenen Machtlosigkeit des Mitarbeiters
gegenuber Anordnungen ‘von oben’; andererseits kdnnen
Gewissensbisse dadurch verdeckt werden, dass ‘man ja nur seine
Pflicht tut’.**

Ublicherweise werden die Arbeitnehmer in Korea auf der niedrigsten
Hierarchiestufe eingestellt und gelangen nach Alters- und Senioritatskriterien
innerhalb des Unternehmens in die hoheren R&nge. Daflur sind zahlreiche
Hierarchiestufen erforderlich. Das heil3t aber nicht, dass man automatisch mit
der Zeit innerhalb der Firma aufsteigt. Der Konkurrenzdruck wird groRer, je

héher man aufsteigt.

Die koreanische Befehlshierarchie stellt haufig schwerwiegende Barrieren fir
die Mitarbeiter dar, weil die Beharrung auf Anweisungen und Befehle zu der

Auffassung fuhrt, dass die Anweisungen der Fuhrungskrafte von den

% Jostingmeier, Bernd: Zur Unternehmensethik international tatiger Unternehmungen;

Gottingen 1994; Seite 170.
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Mitarbeitern stets vorbehaltlos ausgefiuihrt werden missen. In den beiden
untersuchten koreanischen Unternehmen bestand wenig Spielraum flr
konstruktive Kritik und die Manager betrachteten Kritik als Angriff auf ihre

Fahigkeiten.

,Hierarchische Abhangigkeitsverhaltnisse kbnnen die Motivation von
nachgeordneten Mitarbeitern zerstéren, fragwirdige Praktiken in der
Organisation zur Sprache zu bringen. Wenn der Vorgesetzte seine
Weisungen notfalls auch mit Zwangsmitteln durchsetzen kann,
verzichten Mitarbeiter haufig von vornherein auf einen Widerspruch
gegen befohlene Anordnungen.®

In diesem Zusammenhang ist zu bericksichtigen, dass der Glaube an die
Richtigkeit und Legitimitat der Anweisungen von Vorgesetzten keineswegs nur
eine Eigenart koreanischer Manager ist; vielmehr handelt es sich dabei um eine
in Asien verbreitete, vom Konfuzianismus beeinflusste Normalitat. Aber vom
Betriebsrat des Unternehmen B wird bestatigt, dass bei manchen Managern
und Unternehmensleitern ansatzweise ein Wandel festzustellen ist.

~Seit Ende der 80er Jahre tritt ein tiefgreifender Wandel der autoritar-
dominanten Fuhrung in stdkoreanischen Unternehmen ein, denn
einerseits mul3 sich die stidkoreanische Unternehmensfiihrung dem
inneren Druck anpassen, der vor allem durch das wachsende
Selbstbewul3tsein des Mitarbeiters und den zunehmenden Einflufd
der Gewerkschaft gekennzeichnet ist, andererseits hat der
sudkoreanische Manager die Unternehmensstruktur international
wettbewerbfahig zu gestalten.

Der Wandel im Fuhrungsstil stidkoreanischer Unternehmen wird in
folgenden charakteristischen Verhaltensweisen erkennbar:

o Uber Dezentralisierung der Betriebsorganisation und
Einradumung von Eigenautonomie sind mehr Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume fur den einzelnen Mitarbeiter und
mehr Freiraume fir individuelle Initiative im Unternehmen zu
schaffen;

o Die Linienmanager bekommen zunehmend mehr Gewicht als
die Direktionsstabe;

o Die Organisation ist nicht starr, sondern aufgabenorientiert,
wobei innerhalb der kleinen Verantwortungsbereichs-
einheiten wie z.B. des Geschéftsbereichs und des Profit
Center der unternehmerische Geist geférdert wird;

9 Jostingmeier, Bernd: Zur Unternehmensethik international tatiger Unternehmungen;

Gottingen 1994; Seite 170.
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o Die starkere Betonung der sozialen Verpflichtung des
Unternehmens fir die Mitarbeiter fuhrt zu der lebenslangen
Anstellung;

o Das nach Senioritatsprinzip ausgerichtete Entlohnungs-

system wird zunehmend durch das Leistungsprinzip erganzt.
Dabei wird auch die Beteiligung von Mitarbeitern an Gewinn
und Kapital stark gefordert;

o Die Personalentwicklung des Unternehmens, vor allem die
Ausbildung neuer Mitarbeiter und Weiterbildung des
Managements und seines Nachwuchses, wird als ein
entscheidender langfristiger Erfolgsfaktor akzeptiert.“*®

4.4.5 Erwartungen an deutsche Mitarbeiter und Manager

Viele koreanische Fuhrungskréfte ihrerseits beklagen bei deutschen Managern
und Mitarbeitern vor allem einen Mangel an Verstandnis fir die Unternehmens-
spezifika des Stammhauses und an Loyalitat gegentber der Firma. Es wird eine
hohe Identifikation der Beschaftigten mit ihrem Unternehmen und dessen
Produktionsprozessen und Produkten erwartet.

Zusatzlich vermissen sie bei den Arbeitnehmern die in Korea tbliche Flexibilitat
in bezug auf Arbeitszeit, Arbeitsinhalte und Bereitschaft zu Uberstunden.

Die hohen Fehlzeiten und den Krankenstand fihren sie auf mangelnde
Arbeitsmoral zuriick, dennoch Uberwiegen die positiven Erfahrungen bei der
Tatigkeit in Deutschland.

Ahnliche Klagen sind haufig auch von japanischen Unternehmen in

Deutschland zu hoéren:

,S0 ist z.B. bekannt, dal3 Fuhrungskonflikte in japanischen Firmen in
Deutschland darauf beruhen, dal3 deutsche Mitarbeiter regelmaRig
Uberstunden, die von ihnen als Geste der Loyalitat gegeniiber der
Firma erwartet werden, ablehnen oder dald sie nicht bereit sind,
ihnen Feierabend in Lokalen im Kreis Firmenangehdriger zu

% Lee,Jae-Yul: Entwicklung und Fihrung stidkoreanischer Unternehmen insbesondere die

Struktur, Organisation und Strategie sudkoreanischer Unternehmensgruppe CHAEBUL;
Dissertation Frankfurt am Main 1993; Seite 146.



verbringen, wo praktisch im Sinne des RINGI-Systems Beratungen
Uber Entscheidungen noch spat abends fortgesetzt werden. Diese
Distanz der deutschen Mitarbeiter und die Pflege individualistischer
Interessen werden von japanischen Vorgesetzten als Desinteresse
gegeniber Firmenbelangen ausgelegt und mit dem Vertrauens-
entzug beantwortet.“*°
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In den beiden Unternehmen wurden der Personalbereich von deutschen

Managern geleitet. Im Unternehmen B wurden nach einiger Zeit die deutschen

Manager in manchen Bereichen in die erste Reihe geriickt, nachdem einige

Unstimmigkeiten sichtbar wurden.

Im allgemein erwartet die koreanische Unternehmensfihrung von den

deutschen Managern eine Vermittlerfunktion zwischen Belegschaft und

Unternehmensfuhrung. D. h. die deutschen Manager sollen die Botschaft des

Stammhauses an die deutschen Mitarbeiter Gberbringen.

,von deutschen Managern wird erwartet, daf} sie den Spannungen
zwischen koreanischen und deutschen Mitarbeitern vorbeugen und
bei Konflikten schlichten. Deutsche Manager, insbesondere
Personalmanager, tbernehmen dann die Interface-Position zwischen
beiden Arbeitsgruppen aus den verschiedenen Kulturkreisen. lhre
Beratungen in personalpolitischen Angelegenheiten der Firma sind
bei der alltaglicher Fihrung notwendig, weil Manager aus Korea mit
den Personalfragen der deutschen Verhaltnisse noch nicht gut
vertraut sind.“*%°

Auch wenn die Personalfragen von deutschen Managern entschieden und

ausgefuhrt werden, werden die Fuhrungsgrundsatze stark vom jeweiligen

Niederlassungsleiter beeinflusst.

~Personalpolitik wird im wesentlichen durch die Fihrungsgrundséatze
bzw. die Leitlinie des Unternehmens geprégt. Die Grundsatze und
Leitlinien koreanischer Unternehmen werden in den meisten Fallen
durch das Menschenbild und die Wertvorstellung des
Topmanagements bestimmt. Somit sorgen die Firmenphilosophie
und die firmenspezifische Mentalitat dafir, dafl3 jedes Unternehmen

99
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Jostingmeier, Bernd: Zur Unternehmensethik international tatiger Unternehmungen;
Gottingen 1994; Seite 39.
Kim, Seong-Kook: Zur Arbeitszufriedenheit der aus Korea in deutsche Niederlassungen
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eine firmenspezifische Personalpolitik verfolgt.“***

4.4.6 Standortkonkurrenz

Die beiden Unternehmen A und B versuchen als international tatige
Unternehmen Ublicherweise mit Verlagerungsdrohungen und Standor-

tkonkurrenz Druck auszuiben.

,ourch die internationale Standortkonkurrenz und Uber die
Konkurrenz der einzelnen Werke in Produktionsnetzwerken wird die
Drohung zur Produktionsverlagerung und ein Ausspielen der
Standorte gegeneinander zur standigen Existenzbedrohung der
Belegschaften. Da in transnationalen Produktionsverblinden
strukturell &hnliche Schwesterfirmen agieren, lassen sich taktische
Androhungen von Produktionsverlagerung in  Verhandlungen
jederzeit glaubwirdig einsetzen. Die Erpressbarkeit der einzelnen
Werke steigt. Standortentscheidungen innerhalb transnationaler
Konzerne  hé&ngen  dabei  weitaus  weniger von  den
Produktivitatsleistungen der einzelnen Werke ab, als von
Einschéatzungen hinsichtlich zukinftig bedeutsamer
Absatzmarkte. 1%

Die Mitarbeiter konnen normalerweise Uberhaupt nicht einschatzen, ob ein
Standortvergleich stattgefunden hat oder stattfindet und welchen Realitats-

gehalt eine Auslagerungsdrohung besitzt.

Es kann auch nicht eindeutig geklart werden, inwieweit Mitbestimmungs-
regelungen eine Standortentscheidung beeinflussen. Auch wenn sie nicht am
ersten Stelle steht, bestehlt kein Zweifel, dass sie in den Kalkil einbezogen
werden. Unternehmen A hat die Verlagerungsdrohung wahrgemacht und in
Unternehmen B gehdrt die Verlagerungsdrohung zum standigen Repertoire bei
tariflichen Auseinandersetzungen.

Welche Rolle bei der Verlagerungsentscheidung von Unternehmen A die
Arbeitnehmervertretung und Mitbestimmung gespielt hat oder ob sie sogar ein

ausschlaggebender Grund watr, ist fraglich.

191 Kim, Seong-Kook: Zur Arbeitszufriedenheit der aus Korea in deutsche Niederlassungen

entsandten Stammhausmitarbeiter; Dissertation Mannheim 1989; Seite 196.
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4.4.7 Konfliktlésung

Die Konflikte zwischen Arbeithnehmer und Arbeitgeber sind kein spezifisches
Problem koreanischer Unternehmen.

Aber die Arbeitsbeziehungen stellen fir die internationalen Unternehmen
komplexere Rahmenbedingungen dar, insbesondere in Deutschland kann
durch die Mitbestimmung der Gewerkschaften und der Mitarbeiter der Hand-
lungsspielraum der internationalen Unternehmen erheblich eingeschrankt
werden. Ziel der Arbeitsbeziehungen sollte die Foérderung personal-
wirtschaftlicher und unternehmenspolitischer Ziele sein, oder zumindest nicht

deren Beeintrachtigung.

Das Unternehmen wird versuchen den Arbeitnehmereinfluss zu reduzieren und
die Verzogerungen des Entscheidungsprozesses durch die Mitbestimmung zu
verhindern und die Arbeitnehmer werden demgegeniber versuchen durch die
Vertretungsorgane im Willensbildungsprozess und Entscheidungsprozess ihre
Interessen wahrzunehmen.

Da beide Seiten unterschiedliche Ziele verfolgen oder zumindest unter-
schiedliche Prioritaten setzen, ist ein Konflikt unvermeidbar.

Die Konflikte sind mit Kosten verbunden und gefahrden die Erreichung der
Unternehmensziele. Daher sollte ein Mechanismus entwickelt werden, der die
Konfliktwahrscheinlichkeit reduziert und vor allem eine Eskalation von
Konflikten verhindert.

In letzter Zeit hat sich die Situation in Korea gedndert. Die beiden Unternehmen
haben viele Jahre in Korea bei Konfliktsituationen staatliche Unterstitzung in
Anspruch genommen. Aber die beiden Unternehmen sind in Korea dafir
bekannt, dass sie kaum mit Arbeitnehmerkonflikten in Erscheinung getreten
sind.

Das durfte vielleicht daran liegen, dass die beiden Unternehmen in Korea
uberdurchschnittlich h6here Lohne und Gehalter bezahlen.

192 gchmierl, Klaus: Erosion oder Wandel? in: WSI Mitteilung 1999/8; Seite 553.



167

In der koreanischen Unternehmensfiihrung darfte kaum die Erfahrung und auch
kaum die Bereitschaft vorhanden sein, wirksame Konfliktlésungsmechanismen
im Unternehmen zu entwickeln. Deshalb dirfte sehr viel davon abhangen,
welche Einstellung und Erfahrung der jeweilige Niederlassungsleiter hat. Es gab
bei manchen Niederlassungsleitern durchaus Ansatze und Bemihungen in

Konfliktsituationen friedliche L6sungen zu suchen.

Die Konflikte entstehen manchmal durch Unkenntnis der gesetzlichen
Regelungen, kultureller und religioser Unterschiede des Gastlandes, oder durch
die Absicht eine bestimmte Firmenphilosophie durchzusetzen. Die Ergebnisse
der dargestellten Untersuchungen zeigen, dass die koreanischen Unternehmen
in  Deutschland hauptséachlich wegen Mitbestimmungsregelungen mit
Arbeitnehmern und deren Vertretern in Konflikt geraten waren.

Bei Unternehmen A handelte es sich um eine Neugrindung und die
Belegschaft bestand tberwiegend aus Berufsanfanger bzw. Anfangerinnen, die
kaum gewerkschaftliche Erfahrungen hatten.

Die zustandige Gewerkschaft musste sich mit der Unternehmensleitung
auseinandersetzen. Dabei wurde keine Bereitschaft zu einer kooperativen
Zusammenarbeit von Seiten der Unternehmensleitung festgestellt.

Es ist selbstverstandlich, dass die Gewerkschaft als Interessenvertreter fur die
Gesamtbranche nicht immer die gleiche Zielsetzung verfolgt wie der einzelne
Betriebsrat.

Bspw. wurde das Besuchsprogramm der Mitarbeiter im koreanischen
Stammwerk von der Gewerkschaft nur mit Zurickhaltung bewertet, wahrend es
im Unternehmen B allgemein als eher positiver Beitrag zum beidseitigen
Verstandnis bewertet wurde. Durch die Besuchsprogramme versuchen die
beiden Unternehmen das Verstandnis fiur Besonderheiten der koreanischen

Unternehmenskultur zu fordern.
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Dabei kam es zu Missverstandnissen wegen der unterschiedlichen Umgangsart
mit Arbeitnehmern.

Bzgl. der Kompetenzstreitigkeiten zwischen deutschen und koreanischen
Managern zeigt sich, dass mit der Zeit die koreanische Unternehmensfiihrung
Lernprozesse macht und die Notwendigkeit und Vorteilhaftigkeit des Einsatzes
deutscher Manager im Personalbereich erkennt.

Aufgrund der landesspezifischen Unterschiede in den Arbeitsbeziehungen sollte
man statt einer zentral gesteuerten Unternehmensfihrung eher dezentralisierte
Entscheidungsspielrdume und mehr Autonomie vorsehen. Die
Instrumentalisierung von Verlagerungsmadglichkeiten und -drohungen erzeugt
Unsicherheiten in der Belegschaft. Die Untersuchungen belegen eindeutig,
dass verunsicherte Belegschaften keine Leistung bringen.

Man sollte eher eine Verbesserung der Bedingungen in einem Land als eine
Anpassung hoher sozialer Standards an das niedrigere Niveau anderer Lander
anstreben. Interessengemeinsamkeit und Kompromissbereitschaft er mdglichen

aber eine dauerhaftes Kooperationsklima.

Insgesamt kann behauptet werden, dass in koreanischen Unternehmen in
Deutschland zu wenig Versuche unternommen worden sind, ein dauerhaftes
Kooperationsklima zu schaffen und zu wenig Kompromissbereitschaft gezeigt

wurde und zu sehr auf der eigenen Unternehmenskultur beharrt wurde.

Durch gute Interaktionsbeziehungen mit den relevanten Interessengruppen, wie
Gewerkschaften und Betriebsrat, kann ein positives Kooperationsklima, ein
Klima gegenseitigen Vertrauens erreicht werden.
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5. Zusammenfassung

Die Entwicklung der koreanischen Industrialisierung hat zwar vergleichsweise
spat angefangen, folgte dann aber in einem rasanten Tempo. In den 60er und
70er Jahren war die Industrialisierung von Korea unter anderem erfolgreich
durch staatliche Lenkung und Unterstiitzung. Es wurde in einem Stadium
erreicht, in dem nicht nur auslandische Investoren nach Korea kamen, sondern

auch koreanische Unternehmen im Ausland tétig wurden.

Zu den Erfolgen haben koreanische Managementmethoden einen wichtigen
Beitrag geleistet, aber von Arbeitnehmerseite wurden auch viele Opfer gebracht.
Wahrend dieser ersten Phase der Industrialisierung bestand Einigkeit darlber,
dass eine Form der Arbeitsbeziehung notwendig war, die ein schnelles
quantitatives Wachstum versprach.

Dies wurde auch von den meisten Arbeitnehmern schweigend hingenommen

mit der Erwartung auf ein spateres Entgegenkommen von Unternehmerseite.

Innerhalb kirzester Zeit wurde in Korea ein mit der Industrialisierung
verbundener sozialer Wandel vollzogen und es entstanden bis dahin
unbekannte neue Formen von Unternehmenskultur und Arbeitsbeziehungen.
Sie beinhalteten eine Mischung aus traditionellen konfuzianischen Ansichten
und neuen Managementmethoden und Unternehmensstrukturen, die aus Japan
und den USA ubernommen wurden und mit alten koreanischen Traditionen
nicht immer in Einklang standen.

Diese neue Art der Arbeitsbeziehung wurde aber als notwendig fur die

Industrialisierung angesehen.

,ourch diese Mischung von traditionellen (asiatischen) und
westlichen kulturellen und geistigen Elementen entsteht ein
Spannungszustand in den industriellen Arbeitsbeziehungen, dessen
radikale Auflésung nicht sinnvoll erscheint.“'%3

103 | je, Hak-Hie: Partizipation in Unternehmen — Analyse der Partizipation und ihr Beitrag zur

Problemldsung industrieller Arbeitsbeziehungen am Beispiel Koreas; Dissertation Bayreuth
1995; Seite 54.
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Fur die Unternehmen stellt der soziale Wandel eine Herausforderung an die
Arbeitsbeziehungen dar, die vom Unternehmen bzw. den Fuhrungskréften
angemessene Reaktionen auf die Erwartung sozialer Anderungen verlangt.
Wahrend der soziale und kulturelle Wandel fir Arbeitgeber und Unternehmer
eine Herausforderung im Bereich der bestehenden Unternehmensstruktur (z.B.
Organisation, Fuhrungsstil) darstellt, bedeutet er fir den Arbeitnehmer (bzw.
deren Vertretungen) eine Veranderung ihrer Anspriche und Interessen
gegentber dem Unternehmen, was zu Spannungen und Konflikten zwischen
Arbeitgeber und Arbeitnehmern flihren kann.

Anstatt die aus dem sozialen Wandel resultierenden Spannungen innerhalb der
Arbeitsbeziehungen zu bewaltigen und den geanderten Ansprichen und
Interessen der Arbeitnehmer zu entsprechen, versuchten Unternehmer bzw.
Manager die alten bewdéhrten patriarchalischen Methoden in den
Arbeitsbeziehungen mit staatlicher Unterstiitzung beizubehalten.

Fur die Anpassung an geanderte Situationen gab es auch keine Notwendigkeit,
weil man sich einerseits auf staatliche Unterstitzung verlassen konnte und
andererseits die Arbeitnehmervertreter kaum in der Lage waren, ein
Gegengewicht zu bilden.

Erst Ende der 70er und Anfang der 80er Jahre wurden die Unternehmen durch
die Anderung der politischen Situation zu neuen Wegen gezwungen.

Fur die Unternehmen war es in dieser Situation wichtig, in der eine Mischung
von traditionellen und modernen Denkweisen die Wirklichkeit koreanischer
Unternehmen bestimmte, dass man aus koreanischer Sicht zuerst die andere
Kultur und neue Formen der Arbeitsbeziehungen kennen zu lernen und zu
verstehen versuchte, um dann die positiven Aspekte von beiden Kulturen zu
kombinieren, um eine harmonische Entwicklung zu erzielen.

D.h. eine kritiklose Ubernahme oder eine bedingungslose Kopie von Werten
und Normen des fremden Kultur ist genauso gefahrlich, wie die eigene Identitat

als Uberholt oder veraltet zu disqualifizieren.

Diese Situation war fir koreanische Unternehmen gefahrlich und explosiv, well

zwischen der eigenen Tradition und der fremden Kultur aus historischen und
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kulturellen Griinden enorme Spannungen entstanden waren. Deshalb wurden
lange Zeit notwendige Anpassungen und Verédnderungen nicht vollzogen. Diese
Problematik zeigt sich besonders gravierend, wenn koreanische Unternehmen
im Ausland tatig werden und vom Stammhaus nicht mit dem notwendigen
Handlungsspielraum fir Anpassungen an landesspezifische Gegebenheiten
ausgestattet werden.

.FUr das Verstandnis der landesspezifischen Auspragungen der
Mitbestimmungssysteme und zur Interpretation verschiedener
Eigenheiten sowie zur Antizipation des Handelns der jeweiligen
Akteure ist es jedoch notwendig, ihre historischen Wurzeln und die
Entwicklung in der Vergangenheit zu kennen.“'%*

Die Unternehmenskultur ist nicht immer einheitlich und die Unternehmenskultur
kann bis zu einem gewissen Grad von Mehrheitsnormen abweichen.

Sie andert sich standig mit der Entwicklung der gesamten Kultur, um daraus
Wettbewerbsvorteile abzuleiten.

Das bedeutet, dass koreanische Unternehmen in Deutschland in begrenztem
Umfang Elemente koreanischer Kultur einfihren.

Das andert aber nichts daran, dass die gesetzlichen und Kkulturellen

Bedingungen in Deutschland eingehalten werden missen.

Die Arbeitsbeziehungen in Deutschland stellen fir die in Mitbestimmungsfragen
unerfahrenen koreanischen Unternehmen einen wesentlich komplexeren
Sachverhalt dar, als man erwartet hat.

Die deutschen Mitbestimmungsregelungen und die Gewerkschaften kdnnten
den Handlungsspielraum der international tatigen koreanischen Unternehmen
erheblich beschranken.

Sie beeinflussen beispielsweise die Integrationspolitik der Unternehmen, die
Mdoglichkeiten der Personalanpassung durch Sozialplanregelungen, und sie
nehmen auch Einfluss auf die Gesetzgebung und internationalen Richtlinien.
Andererseits mussen die koreanischen Unternehmen erkennen, dass die

Unternehmenspolitik nicht mehr zeitgeman ist, die von der Firmenzentrale aus

194 Scherm, Ewald: Internationales Personal Management; Miinchen & Oldenburg 1995; Seite

327.
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ihre auslandischen Niederlassungen mit einheitlichen Managementmethoden
leitet. Damit kommen sie zwar ihrem Wunsch nach einfachen Lésungen nach,
aber sie werden unweigerlich den Bedirfnissen der Arbeitnehmer nicht gerecht.
Um den Zusammenhalt eines internationalen Unternehmens zu gewahrleisten,
ist heute ein hohes Mal} an flexibler Anpassungsfahigkeit und -bereitschaft
erforderlich. Es mussen je nach Bedarf verschiedene Mal3stdbe und Prinzipien
bei der Koordination verschiedener Lander angewendet werden. Aber die
meisten  Fldhrungskréafte  bzw. Manager stehen  einem  solchen
Kulturopportunismus nicht sehr positiv gegentber.

Die koreanischen Unternehmen, die in den 70er und 80er Jahren durch
wirtschaftlichen Erfolg ihre eigene Unternehmenspolitik bestatigt sehen,

versuchen diese auch in Deutschland anzuwenden.

,Das entscheidende Problem fir das bestehende System
industrieller ~ Beziehungen liegt dabei darin, dass die
Wertschopfungsketten nicht nur dberbetrieblich, sondern auch
brancheniubergreifend (und zunehmend international) neu strukturiert
werden und damit den klassischen, auf Branchen und Regionen
zugeschnittenen Prinzipien von Tarifverhandlungen wider- sprechen.
Ein weiteres Problem liegt in der Abkopplung der strategischen und
folgenreichen Managemententscheidungen von der lokalen Leitung
der dezentralen Produktionseinheiten.“*?>

AulRerdem ist die koreanische Form von Arbeitsbeziehungen im Ausland
ineffektiv, weil die Bedurfnisse und gesetzlichen Anspriche der Arbeitnehmer
nicht entsprechend berucksichtigt werden und dadurch stdndig Konflikte und
damit verbundene Reibungsverluste verursacht werden.

Ein Unternehmen, das die Identitatsbedirfnisse der Menschen nicht ernst
nimmt, wird keine Unternehmenskultur als Produktivfaktor entwickeln kénnen.
Wir wissen aber, dass gerade die Unternehmenskultur ein ausschlaggebender
Erfolgsfaktor sein kann.

Die koreanischen Unternehmen sollten daher erkennen, dass die Anpassung
an die Bedurfnisse der Arbeitnehmer nach mehr Mitentscheidung und
Beteiligung an den Unternehmensentscheidungen kein Selbstzweck ist.

15 schmierl, Klaus: Erosion oder Wandel? in: WSI Mitteilung 1999/8; Seite 550.
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Dies dient in erster Linie der Steigerung ihrer Problemlésungsmadglichkeiten in
Situationen zunehmender Unsicherheit auf immer komplexer werdenden Markte
sowie der Bewadltigung intern erzeugter Komplexitat. Gleichzeitig erhdhen
partizipative Managementmethoden die unternehmerische Erfolgsfaktoren wie
Motivation der Arbeitnehmer und Flexibilitat im Produktionsprozess.

Sie verbessern den Umgang mit teuren Produktionsanlagen und fihren zur
Akzeptanzerhdhung bei der Einfuhrung neuer technischer und
organisatorischer Mal3nhahmen.

Der instrumentelle Nutzen partizipativer Managementmethoden ist unuber-
sehbar. Vor allem aber mussen Unternehmen daran interessiert sein, aus
pragmatischen Uberlegungen schon bei der Entscheidungsfindung die
Interessen und Bedurfnisse der Arbeithehmer einzubeziehen, statt nachher

Uberzeugungsarbeit zu leisten.

~Schliellich werden das Vertrauen und die Kooperation im Betrieb
langfristig gefordert, wenn die Gewerkschaften gro3eren Einfluss auf
strategische Entscheidungen des Management haben.“*?®

Dies gilt nicht nur fir koreanische, sondern auch fur auslandische Unternehmen,
die bereits Erfahrungen mit der Mitbestimmung oder ahnlichen Regelungen in
ihrem Heimatland gemacht haben.

Die Tatsache, dass sich die Institution der Mitbestimmung als ein auf Konsens
orientiertes Verfahren der Entscheidungsfindung und Konfliktregulierung nach
Einschatzung der meisten Experten gerade deshalb bewahrt hat, weil hier
wirtschaftliche und soziale Zielvorstellungen in einem untrennbaren
Zusammenhang gesehen werden, bestatigt die Vorteilhaftigkeit der
Mitbestimmung in Deutschland.

Das heil3t natirlich nicht, dass die Institution der deutschen Mitbestimmung in
ihrer jetzigen Form nicht innovationsbedurftig ist und der Ergédnzung bzw.
partieller Anderungen bedarf.

Beispielsweise werden nicht nur von koreanischen Unternehmen, sondern auch

von anderen Unternehmen die deutschen Mitbestimmungsregelungen im

1% Bechtold, Hartmut/Miller, Hans-Erich: Von Japan lernen, hei3t Siegen lernen? oder was

bringt uns Lean Production; in: Zeitschrift Mitbestimmung 04/1992; Seite 38.
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Vergleich zu denen anderen Industrielander als zu starr und inflexibel
angesehen. Im Brennpunkt der Kritik stehen die Einschrankung der
Entscheidungsgewalt unternehmerischen Handelns und die Anpassungs-
madglichkeiten an konjunkturelle Schwankungen.

Kritisiert werden insbesondere die unzureichenden Moglichkeiten der
Tarifgestaltung, Arbeitszeiten und Personal variabel an eine schwankende
Nachfrage anpassen zu koénnen sowie die als zu kurz beurteilte
durchschnittliche Arbeitszeit, speziell von hochqualifizierten Beschaftigten in

den Bereichen Management, Forschung und Entwicklung.

Anerkannt wird allgemein, dass durch die Mitbestimmung im internationalen

Vergleich der soziale Frieden bewahrt wird.

.In der deutschen Tarifpolitik gab es immer Konsens, dal} die Lohne
entsprechend der gesamtwirtschaftlichen Produktivitatsentwicklung
zuziglich des bei vernunftiger Lohnpolitik zu erwartenden
Preisanstiegs erhdht werden sollten. Diese Formel stellt sicher, daf3
der Anstieg der Lohnstlickkosten moderat bleibt und weder die
Gewinne noch die Léhne unangemessen stark gedriickt werden.“*%’

Die Umwandlung von der traditionellen Massenproduktion zu flexibleren und
innovativen Produktionsformen im Produktions- und im Dienstleistungsbereich
verlangt Arbeitnehmer, die diese Veranderungen aktiv unterstttzen.

Arbeitnehmer mit einen hoéheren Grad an Kompetenz verlangen mehr

Eigenverantwortung und besitzen mehr Eigeninitiative.

Eine flexible, innovative und wissensintensive Industrie ist auf einen festen
sozialen Zusammenhalt angewiesen. Die Unterrichtung, die Anhdérung und
Mitwirkung der Arbeitnehnmer bei Unternehmensentscheidungen kann die
strukturelle Anpassung erleichtern, indem sie das Vertrauen in die unter-
nehmerischen Entscheidungen sichert. Sie unterstlitzt die rasche Einflihrung
neuer Arbeitsmethoden und die Umsetzung von Arbeitskraften innerhalb des

Unternehmens.

197 Hoffmann,Lutz:  Wirtschaftsstandort Deutschland im Internationalen Vergleich; in:

Gewerkschaftliche Monatshefte 1994/1; Seite 52.
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,Eine Unterrichtung und Anhdrung der Arbeitnehmer auf allen
Verantwortungs-ebenen im Betrieb tragt zu ihrer Motivation bei und
erhoht ihre Bereitschaft zur Veranderung. Ein ausgewogenes
Verhaltnis zwischen den Bedurfnissen der verschiedenen beteiligten
Parteien wird bei diesem Prozess eine wichtige konstruktive Rolle
spielen.“1%®

Fur die koreanischen Unternehmen bedeutet die Anpassung an die deutsche
Mitbestimmung und Arbeitsbeziehungen eine Veranderung ihrer wirtschafts-
politischen und sozialpolitischen Uberzeugungen.

Die kulturbedingte kollektive Einstellung menschlichen Denkens und Handelns
stutzt sich auf gemeinsam geteilte Wertsysteme, die im Laufe des Lebens
erworben werden und auch Uber langere Zeitspannen relativ stabil bleiben.
Kulturellen Veranderungen vollziehen sich in der Regel nur sehr langsam.
Wenn man davon ausgeht, dass die Anwendung und Ausgestaltung der
Mitbestimmung, wie die empirischen Untersuchungen zeigen, im Hinblick auf
den Betriebsfrieden zweckrational ist, dann gibt es wenig Grund sich dieser
Einsicht zu verschliel3en.

Dann stellt sich aber die Frage, warum koreanische Unternehmen so grof3e
Schwierigkeiten haben, die Vorteilhaftigkeit der deutschen Arbeitsbeziehungen

anzuerkennen.

Vielleicht spielt fur die koreanischen Arbeitsbeziehungen das Modell von Japan
eine wichtige Rolle.

Das japanische Modell der Arbeitsbeziehungen spielt wegen der
geographischen Nahe und der engen wirtschaftlichen Beziehungen eine
wichtige Rolle, und es wurden von manchen schon auf allzu leichtfertige Art das
~Japan-Argument* als Erfolgsmodell fur friedliche und harmonische Arbeits-
beziehungen ins Feld gefuhrt, ohne sich Gedanken Uber den andersartigen
kulturellen und sozialpolitischen Hintergrund zu machen.

Demgegeniber gilt das deutsche Modell als das am weitesten entwickelte
Modell. Es wird als Vorbild besonders von der jungen Generation der

Arbeitnehmer und deren Vertreter angenommen.

1% \Wenzel, Jorg: Standort BRD — Stand und Entwicklung der Rahmenbedingungen fiir

unternehmerische Investitionsentscheidungen; in: ifo-Schnelldienst 1991/15; Seite 17.
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,Das japanische Management, das mehr Wert auf Konsens als auf
Gehorsam legt, lasst den Eindruck entstehen, als ob alle,
einschlielBlich  des  Arbeitgebers, Mitglieder der gleichen
Betriebsgemeinschaft seien und an einem demokratisch
strukturierten Willensbildungsprozess teilndhmen. Im Zusammen-
hang damit muss im Auge behalten werden, dass die Uberwaltigende
Mehrzahl der japanischen Betriebe ihre Manager intern heran bildet,
und dass die Manager wie die Arbeiter im Kreis der Beschaftigten
des gleichen Unternehmen aufwachsen und aus ihrer Mitte heraus
ernannt werden.“*%

AuBBerdem gilt als entscheidendes Argument, dass in Japan kaum
nennenswerte Arbeitsstreitigkeiten in Erscheinung traten und gleichzeitig die

wirtschaftlichen Erfolge in den 70er und 80er Jahren sehr grof3 waren.

.In den groBen Unternehmen, die am Erfolg der japanischen
Wirtschaft mafRgeblich beteiligt sind, entstehen Arbeitskonflikte heute
sehr selten. Das ist vielleicht ein Zeichen fur die Stabilitat oder die
Reife der Arbeitsbeziehungen ; denn die rechtlichen Arbeitskonflikte
tauchen meistens dort auf, wo die Institutionalisierung der
Arbeitsbeziehungen fehlt.“**

Dabei soll die Tatsache nicht auer acht gelassen werden, dass in den 80er
und 90er Jahren die gewerkschaftlichen Bewegungen aus o©6konomischen

Grinden in die Defensive geraten sind.

.Vviele Lander haben einen bedeutenden Rickgang der
Streikaktivitaten erlebt. Der Grund dafir ist in erheblichen Mal3e auf
die wirtschaftliche Rezession und auf Anderungen in der
Beschaftigungsstruktur  zurtckzufihren, das heil3t auf einen
Beschaftigungsrickgang in Industriezweigen mit hoher Streikneigung
und ein entsprechendes Wachstum in Sektoren mit sehr niedriger
Streiksneigung.“***

Die deutschen Arbeitnehmer und deren Vertreter halten im Prinzip aufgrund der
fundamentalen Interessenunterschiede zwischen Kapital und Arbeit Distanz zu

ihren Unternehmen. Die Gewerkschaften sind sich bewusst fir die Interessen

19 Tokunaga, Shigeyoshi: Die japanischen Arbeitsbeziehungen; in: Zeitschrift WSI Mitteilung

1986.4; Seite 332.

19 Kezuka, Katsutoshi: Alles Harmonie — Die Stellung des japanischen Arbeitnehmers; in:
Hanau, Peter/Kimoto, Saburo/Markmann, Heinz/Tezuka, Kazuaki: Die Arbeitswelt in Japan
und in derBundesrepublik — Ein Vergleich; Darmstadt 1985; Seite 60.
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der Unterprivilegierten und Problemgruppen in der Gesellschaft einzugetreten
und bemuhen sich deren Interessen zu realisieren.

Der die westlichen Kulturen und damit auch die Arbeitswelt pragende
Individualismus wird durch die praktizierte Solidaritat der Arbeitnehmer stark

relativiert.

In Korea findet man aber solche Solidaritdt nur innerhalb bestimmter
Arbeitnehmergruppen.

Das heild3t, wegen der lang anhaltenden Unterdrickung der Arbeit-
nehmerinteressen und der feindseligen Einstellung der Arbeiter gegeniiber den
Angestellten, weil in der Vergangenheit die Angestellten stets an der Seite der
Unternehmer standen, gibt es keine Einheit der Arbeitnehmer.

Die Umgangsformen zwischen Arbeitern, die meistens keine Hochschul-
ausbildung haben und die daher vom Aufstieg in den Angestelltenbereich von
Anfang an ausgeschlossen sind, und Angestellten, die meistens eine
Hochschulausbildung haben und nach dem Senioritatsprinzip irgendwann in
das Management aufsteigen werden, sind sehr feindselig. Es besteht eine Art
von Ausbildungsnepotismus. Es findet kaum Kommunikation zwischen beiden
Gruppen statt und manchmal gehen die Konflikte soweit, dass bei bestimmten
Themen Kampfe gegeneinander ausbrechen.

In Ladndern wie in Korea, in denen die Arbeitnehmer nur ungern ihren
Vorgesetzten widersprechen und die Vorgesetzten einen patriarchalischen
Fuhrungsstil praktizieren, sind die Arbeitnehmer in Konfliktsituationen wenig
gewillt, einen kommunikativen Stil mit ihrem Vorgesetzten zu suchen.

Die meisten Manager bevorzugen es, alles alleine entscheiden.

,Die fir das Gelingen von Beteiligungsprozessen unabdingbaren
sozialen Kompetenzen —  also Kommunikationsfahigkeit,
Konfliktverhalten und Kooperationsvermdgen - werden in
hierarchisch und burokratisch strukturierten Unternehmen kaum
ausgebildet. Selbst wenn Manager von Kommunikation reden,

1 Miller-Jentsch, Walther: Konfliktpartnerschaft — Akteure und Institution der industrielle

Beziehungen; Minchen 1993; Seite 57.
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verstehen die darunter in den meisten Fallen das, was Luhmann
Befehlskommunikation nennt.“**?

Die Mitarbeiter sind aber keine Produktionsmittel, die einfach per Kommando
Befehle durchfiihren, sondern aktive Trager des Produktionsprozesses.

In einem Unternehmen sollen Entfaltungsmaglichkeiten fur die persénlichen und
beruflichen Perspektiven der Arbeitnehmer gewébhrleistet sein.

Leistung fordern und Leistung férdern bilden die Basis der Zusammenarbeit
zwischen Fuhrung und Mitarbeitern.

Respekt vor der Individualitit jeden Mitarbeiters und Beteiligung an
Entscheidungen sind wichtige Faktoren zum Erfolg des Unternehmens.

Die koreanischen Manager sollten daher so ausgebildet sein, dass sie
einerseits Vorstellungen des Stammhauses in die Unternehmensstrategie
einbringen kénnen und andererseits gleichzeitig die kulturellen und gesetzlichen
Gegebenheiten des Gastlandes respektieren und dartber hinaus
ausreichendes Fachwissen besitzen.

Angesprochen sind damit auch die Fahigkeiten zu konfliktarmen
Arbeitsbeziehungen zwischen Unternehmensfihrung und Belegschaften des
Gastlandes und deren interne und externe Vertreter.

Es steht aulR3er Frage, dass entsandte Manager auf Grund ihres andersartigen
kulturellen Hintergrundes Probleme haben werden.

Auch wenn das konfuzianische Gedankengut lange Zeit der Entwicklung
partizipativer Strukturen in den Arbeitsbeziehungen in Korea im Wege
gestanden hat, darf es nicht pauschal verurteilt werden.

Es gibt auch positive Aspekte der koreanischen Arbeitbeziehungen.

Durch die Untersuchungen wurde deutlich, dass manche freiwillige
Sozialleistungen der koreanischen Unternehmen durchaus positives Echo
gefunden haben.

Vielleicht kbnnte auch in der jetzigen Gesellschaft, wo der Respekt gegenlber

erfahrenen alteren Menschen schwindet und nur junge dynamische Menschen

Y2 Ererichs, Joke: in Schneider, Renate/Daheim, Hans-Jurgen/Krahn, Karl: Standortfaktor

industrielle Beziehungen; Minchen, Merling 1994; Seite 43.
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bevorzugt werden, die konfuzianische Moral des Respekts gegentber alteren
Leuten ein positives Signal sein.

Insgesamt kann festgestellt werden, dass unter den derzeitigen Bedingungen
von Uberkapazitaten und hoher Arbeitslosigkeit die auslandischen Unter-
nehmen die Globalisierungsmoglichkeiten als Aushandlungsinstrument
einsetzen. Dies geschieht nicht immer im offenen Konflikt mit Belegschaften
und Gewerkschaften. Die Unternehmensfilhrungen setzen auf das Interesse
der einzelnen Beschaftigten. Es werden meistens Kompensationsgeschéfte in
Form von Zugestandnissen bei der Flexibilisierung von Arbeitszeiten und
Arbeitsbedingungen oder Lohnverzicht fur die Erhaltung von Arbeitsplatzen

verlangt.

Bei auslandischen Investitionsentscheidungen ist das Thema Mitbestimmung
und die Form der Arbeitsbeziehungen grundsatzlich nicht der dominierende
Faktor, gleichwohl spielt er aber nach der Errichtung des Unternehmens eine

wichtige Rolle im Arbeitsprozess.

Im Hinblick auf die Gestaltung der Mitbestimmung ergeben sich nach
Grindungsart des auslandischen Unternehmens und nach Herkunftsland sehr
unterschiedliche Méglichkeiten.

Ubernommene Unternehmen weisen tendenziell einen hoheren Grad an
Mitbestimmungspotential aus als Neugrindungen. Auch die koreanischen
Unternehmen bilden keine Ausnahme.

Bei Neugrindungen zeigte sich ein hoheres Konfliktpotential zwischen

Fuhrungskraften und Beschétftigten als bei ibernommenen Unternehmen.

Auch spielt die Bedeutung der Tochterunternehmen innerhalb der Konzern-
strategie und die Ressourcenausstattung der Tochterunternehmen eine
wichtige Rolle. Eine sog. Schraubenzieherfabrik hat kaum Chancen Autonomie
zu erlangen, auch wenn Manager das Risiko und die Folgewirkungen der

Mitbestimmung als gering einschétzen.
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Die koreanischen Manager in Deutschland werden sich mit der Zeit positiven
Lerneffekten im Umgang mit der Mitbestimmung nicht verschliel3en.

So zeigt die Untersuchung, dass die Manager, die lange Erfahrung in
Deutschland gemacht haben, zu einer Zusammenarbeit mit Belegschaft und

Gewerkschaft eher bereit waren.

,D0er Grund hierflr kann darin bestehen, dass sich die Auffassungen
der Tochter-Manager Uber die Mitbestimmung im Laufe der Zeit an
die vorherrschende Meinung im Konzern anpassten und von daher
auch im Falle einer Entscheidungsautonomie keine Ergebnis-
abweichung auftrat. Zum anderen ware denkbar, dass die
umfassenderen Wirkungskenntnisse in der Tochtergesellschaft zwar
vorlagen, dass diese aber mangels Entscheidungsautonomie nicht
zum Tragen kamen und die Konzernspitze aus ihrer Perspektive zu
einer mitbestimmungsgiinstigen Entscheidung gelangte.“**®

In Deutschland werden im Zuge der Globalisierung weitere koreanische
Unternehmen investieren und sich niederlassen.

Wenn man die Konvergenzthese ernst nimmt, was nach dieser Interpretation
die weltweite Dominanz eines Systems heil3t, werden die Tendenzen zur

Angleichung der nationalen Systeme industrieller Beziehungen zunehmen.

Es zeigt sich auch in Korea ein deutliche Tendenz zur Angleichung an das
deutsche Modell von Arbeitsbeziehungen.

Daher darf optimistisch erwartet werden, dass tendenziell weniger Konflikte
entstehen, wenn die Manager bereits in Korea Erfahrungen mit Mitbestimmung
machen und von der Vorteilhaftigkeit harmonischer Arbeitsbeziehungen

Uberzeugt sind.

113 Fees, Werner: Multinationale Unternehmen und Mitbestimmung — eine Analyse des

Mitbestimmungspotentials in den Satzungen deutscher Tochtergesellschaft auslandischer
Multiunternehmen; Frankfurt am Main 1986; Seite 146.
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