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.Die Filhrungskultur in
Deutschland wandelt sich!”

Prof. Felix Brodbeck, international renommierter Wirtschaftspsychologe,
iiber die Mentalitit der Manager

Oliver Steeger

Deutsche Manager gelten nach wie vor als ,hart in der Sache”. Doch die Fiihrungskultur
hierzulande wandelt sich: Zu groB8 ist der Wunsch, dass Manager nicht nur nach Sachlage
und Aufgaben entscheiden, sondern auch die Mitarbeiter respektieren und ihre Belange
beriicksichtigen. Setzt sich das, was im Projektmanagement unter , Mitarbeiterorientierung”
verstanden wird, in deutschen Unternehmen langsam durch? Die Chancen und Schwierig-
keiten der Fiihrung ,made in Germany” hat der Miinchner Wirtschaftspsychologe Professor
Felix Brodbeck (Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen) untersucht. Er stiitzt sich auf die
Studie GLOBE (Global Leadership and Organizational Effectiveness), fiir die 17.000 Fiihrungs-

Manager scheinen in Deutschland nicht gern geseben
zu sein. Vor einigen Jahren plaizierte sich ein Buch unter
dem Titel ,,Nieten in Nadelstreifen in den Bestseller-
Charts, dessen Echo bis beute noch vernebmbar ist.
Bestatigt Ihre Studie die Abneigung der Deutschen
gegen ibre Manager?

Professor Felix Brodbeck: So pauschal kann man die
Frage nicht beantworten. Folgt man der Presse, kann
durchaus der Eindruck entstehen, dass der Ruf deutscher
Manager in weiten Teilen der Bevolkerung schlecht
ist. Folgt man indes den international vergleichenden
GLOBE-Studien, so heifdt Fiihrung in Deutschland, hart
in der Sache zu sein und haufiger als andernorts auch
hart zur anderen Person.

Wir wollen bart fiibrende Manager?

Ja und nein. Zum einen wiinschen wir uns im Arbeits-
umfeld einen weniger hart gefithrten Umgang mitein-
ander. Doch im internationalen Vergleich zeigen wir eine
hohere Toleranz gegentiber Fithrungskriften, die in der
»Humanabteilung® nicht gerade beste Referenzen vor-
zuweisen haben.

Wie kommt es zu diesem bemerkenswerten Befund?

Wir sind bei der GLOBE-Studie der Frage nachge-
gangen, was hervorragende Fiihrungskrifte kennzeich-
net und welche international vergleichbaren Merkmale
es gibt. Dazu haben wir in 61 Lindern geforscht und
die Ergebnisse miteinander verglichen. Dabei haben
wir unter anderem ermittelt, welche landestypischen
Erwartungen an hervorragende Manager gerichtet wer-
den ...
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kréfte des mittleren Managements aus 61 Landern befragt wurden. Erstaunliche Diagnose
fiir Deutschland: Unsere Manager wiinschen sich deutlich ,humanere” Umgangsformen
am Arbeitsplatz. Zugleich erwarten sie von ihren Kollegen exakt das Gegenteil — ndmlich
Jklare Kante” im Fiihrungsverhalten.

Professor Felix Brodbeck (iber einen typisch deutschen Konflikt: ,, Wir wiinschen
uns zwar einen respektvollen und fairen Umgang bei der Arbeit. Wir respektie-
ren und (be-)férdern aber jene Fiihrungskrifte, die dies eben nicht tun.”

... Manager — und auch Projektmanager?

Wir haben den Fokus auf das mittlere Management
gerichtet, darunter auch auf einen erheblichen Teil von
Projektmanagern.
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Was also erwarten die Deutschen von ihren Managern?

Zum einen eine hohe Zukunftsorientierung und Leis-
tungsorientierung. Zum anderen ein hohes Maf$ an par-
tizipativem Verhalten, also ein Verhalten, das die Mit-
arbeiter beispielsweise in Entscheidungen integriert.
Diese Erwartung ist bei den Deutschen im weltweiten
Vergleich besonders hoch ausgeprigt, und das ist gut so.

Gut? Inwiefern?

Erwartet wird beispielsweise, dass Manager die Fach-
kenntnisse ihrer Mitarbeiter in ihren Entscheidungen be-
ricksichtigen. In Deutschland ist die Partizipation weit-
verbreitet und institutionalisiert, beispielsweise durch das
Betriebsverfassungsgesetz. Moglichst viele sollen Ent-
scheidungen tragen, und ich halte diese Kultur fiir eines
der Erfolgsgeheimnisse der deutschen Wirtschaft — ange-
fangen vom Wirtschaftswunder bis hin zu unserer Stel-
lung als Exportweltmeister.

.Charismatische Fiihrung in Deutschland
wenig erwartet”

Ist dieser partizipative Fiihrungsstil nicht etwas miib-
selig?

Zugegeben, ja. Man darf aber den Erfolg des partizi-
pativen Fihrungsstils, der bei uns stark ausgepragt ist,
nicht unterschitzen.

Macht und Entscheidungen werden also auf mebrere
Schultern verteilt. Der Umkebrschluss: Die Deutschen
misstrauen starken Managementpersonlichkeiten, also
Patriarchen, die Entscheidungen iiber die Kopfe der
Belegschaft hinweg fallen?

So kann man die Befunde interpretieren. Charisma-
tische Fithrung wird in Deutschland wenig erwartet, im
internationalen Vergleich belegen wir das untere Mit-
telfeld. Dagegen ist dieser Stil im angloamerikanischen
Raum stark verbreitet; dort gehort es zur Kultur vieler
Organisationen, tiber Visionen und personliche Vorbil-
der zu fithren. Motivation spielt dabei eine grofe Rolle;
die Manager treten auch in eine stark emotionalisierte
Verbindung mit ihren Mitarbeitern, wollen ihre Einstel-
lungen verdandern und sie inspirieren. Bei uns funktio-
niert dieser Stil nur bedingt.

Fiibren Manager in Deutschland eber sachlich?
Sachlich, an Aufgaben orientiert und auch hirter im
sozialen Miteinander.

Erstaunlich! Rigide Fiihrung und ,,Hire-Fire“-Men-
talitat ist, so wird doch angenommen, eber Sache der
US-Amerikaner.

Den Begriff ,rigide“ wiirde ich nicht gebrauchen,
weder fur deutsche noch fir angloamerikanische Ma-
nager. In angloamerikanischen Kulturen gilt schon ein
unbedingtes Leistungsprinzip, das durch Instrumente
wie das Hire und Fire — also einen sehr freien Arbeits-
markt — getragen wird. Die Sache ist jedoch noch
etwas verwickelter. Im angloamerikanischen Raum ist
die Berufstitigkeit wesentlich mehr von personlicher
Unsicherheit als in Deutschland gekennzeichnet. In
Deutschland war man — und ist man es teilweise auch
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heute noch — durch die Sozialgesetzgebung und Arbeit-
nehmerschutzgesetze relativ gut abgesichert ...

. wobei der alte, lebenslange Pakt zwischen den
Unternebmen und seinen Angestellten immer lochriger
wird ...

Genau dies ist der Punkt! Frither waren Mitarbeiter
gut abgesichert; so konnten Fithrungskrifte in Ausein-
andersetzungen hart mit ihnen umgehen, Fehler monie-
ren und Sachdiskussionen ausfechten.

Weshalb?

Auch die andere Seite konnte als Kollektiv dagegen-
halten, wenn es darauf ankam. Arbeitgeber- und Arbeit-
nehmerseite treten in teilweise harte Auseinandersetzun-
gen, um dann die besten Resultate zu erzielen.

Die Mitarbeiter sind bierzulande personlich geschiitzt
bei der Diskussion zur Sache ...

Bei einer rein aufgabenorientierten Fihrung tritt die
Person des Mitarbeiters in den Hintergrund. Auch diese
fithlen sich im Wesentlichen der Sache verpflichtet. Sie
aufSern ihre Meinung offen und befiirchten keine unmit-
telbaren negativen Konsequenzen, weil alle letztlich
abgesichert sind ...

... abgesichert waren ...

Darauf komme ich nun zu sprechen. In den vergange-
nen Jahren sind viele institutionale Sicherheiten, die die-
sen Fiihrungsstil flankiert haben, weggebrochen. Oder
sie werden gerade abgebaut.

Immer mehr Menschen haben Angst vor Arbeits-
platzverlust und sozialem Abstieg.

Richtig. Diese Unsicherheit, die besonders fiir Deut-
sche nur schwer ertraglich ist, wird in der angloame-
rikanischen Fithrungskultur im direkten Miteinander
kompensiert. In Deutschland wurde lange Zeit das Un-
sicherheitserleben der Arbeitnehmer durch Institutionen
aufgefangen. In einem solchen System besteht die Auf-
gabe der Fuhrungskraft vor allem darin, Richtung zu
geben und die Arbeit zu strukturieren. In der Anglo-Welt
pflegt man dariiber hinaus einen humanorientierteren
Fuhrungsstil, bei dem der Respekt vor Mitarbeitern und
die unmittelbare Berticksichtigung ihrer Belange eben-
falls im Zentrum stehen. Und dies gilt, obwohl man beim
detaillierten Vergleich der Arbeitsbedingungen zu der
Auffassung gelangen muss, dass die amerikanischen Kol-
legen eigentlich schlechter gestellt sind als ihre deut-
schen Kollegen: weniger Urlaub, schlechterer Kiindi-
gungsschutz, mehr Wochenarbeitszeit, kaum organisierte
Interessenvertretungen.

.Humanorientierung in Deutschland
eher selten zu finden”

Angloamerikanische Fiihrungskrifte haben also ein
Einseben mit ibren Mitarbeitern. Wir alle haben es
schwer, und deshalb wollen sie es ihren Mitarbeitern
nicht noch schwerer machen ...?

Vielleicht. Auf jeden Fall ist diese ,,Anglo-Form* der
Humanorientierung in Deutschland eher selten zu fin-



den. Im weltweiten Vergleich bilden westdeutsche Mana-
ger bei der Humanorientierung das Schlusslicht, und
ehemals ostdeutsche Manager belegen den vorletzten
Platz. Uns scheint der humanorientierte Fihrungsstil
beim direkten Miteinander eher befremdlich zu sein. In
Deutschland folgt man der Maxime: Tough on the per-
son, tough on the issue.

Erstaunlich! Man spricht doch bierzulande viel von
Soft Skills.

Ja, dabei geht es um Respekt gegeniiber den Mitarbei-
tern, um faires, emotional zurtickhaltendes, auf die Qua-
litdt der Beziehung bedachtes Verhalten. Dieses Verhal-
ten kostet freilich Zeit, doch wissenschaftlich lisst sich
nachweisen, dass sich dieser Fiihrungsstil fiir Unterneh-
men rentiert — und zwar zusitzlich zu dem Produktivi-
tiatsgewinn, der durch hohe Aufgabenorientierung erzielt
werden kann.

.Gesellschaftskultur prégte Vorstellung
liber effektive oder gute Fiihrung”

Wird denn dieser Fiibrungsstil in Deutschland gene-
rell gewiinscht?

Wir befinden uns derzeit in einem Wandel. Die Sicher-
heiten fur die Mitarbeiter schwinden. Die durch Insti-
tutionen etablierte lang bewidhrte Balance zwischen
Kapital und Arbeit gerdt ins Wanken. Und eine auf der
direkten zwischenmenschlichen Beziehung aufbauende
Balance zwischen Fiithrenden und Gefiithrten haben wir
noch nicht kultiviert. Eins ist durch GLOBE deut-
lich geworden: Man wiinscht sich heute unter deut-
schen Managern deutlich mehr Humanorientierung am
Arbeitsplatz.

Wo liegt dann das Problem?

Wir wollen in unserer Gesellschaft mehr gelebte Hu-
manorientierung bei der Arbeit, erwarten aber von unse-
ren Fuhrungskriften in dieser Hinsicht keine Impulse.

Merkwiirdig ...

Einen Punkt finde ich besonders hervorhebenswert.
Dies ist der Befund, dass wir Humanorientierung noch
nicht einmal von jenen Fihrungskriften erwarten, die
wir als hervorragend einstufen. Denn danach haben
wir in der GLOBE-Studie gefragt: ,,Was macht hervor-
ragende Fithrungskrifte aus?“

Wie bitte? Wie soll dies zusammenpassen?

Wir haben alle eine bestimmte, von unserer Gesell-
schaftskultur geprigte Vorstellung dariiber, was effek-
tive oder gute Fithrung ausmacht. Ubrigens auch die
Organisationskultur beeinflusst unsere Vorstellung tiber
effektive Fiihrung. Nach diesem Bild beurteilen wir jene
Personen, die uns gegeniiber Fithrungsanspruch erheben,
etwa den Vorgesetzten oder den Projektmanager, des-
sen Projekt wir zugeteilt sind. Im internationalen Ver-
gleich soll die Fithrungskraft in Deutschland vor allem
fachlich kompetent, leistungsorientiert, durchaus auch
autonom und im administrativen Bereich geschickt sein.
Aufserdem soll sie wenig defensiv sein und andere an
Entscheidungen mitwirken lassen; dies sind in etwa
die Eckpfeiler einer guten Fiithrungskraft, wie wir sie
uns in Deutschland vorstellen. Humanorientierung, also
sich zwischenmenschlich unterstutzend, fair, hoflich und
umsichtig zu verhalten, kommt in diesem Bild nicht vor.
Die Humanorientierung liegt gewissermafSen zu weit
weg von dem Prototypen, von dem Idealbild, das wir
uns von einer Fuhrungskraft machen.

Ich kann nicht ganz folgen ...

Ich hole etwas weiter aus. Aus der psychologischen
Forschung wissen wir, dass wir mithilfe kognitiver
Schemata selektiv wahrnehmen, urteilen und schluss-
folgern. Wenn ich Sie beispielsweise frage, ,nennen Sie
mir bitte ein Sdugetier”, dann wird Thnen sofort etwa
Hund, Katze oder Pferd einfallen, wahrscheinlich weni-
ger Delphin oder Wal, die ja ebenfalls Sdugetiere sind.
Die Eigenschaften dieser beiden letztgenannten Tiere
sind weniger prototypisch fir das Schema ,,Saugetier
als die der anderen. Hund oder Katze laufen auf vier
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Beinen, haben Fell sowie eine Schnauze, Zihne und
Ohren. Wal und Delphin vereinigen nur wenige dieser
fiir uns erkennbar zentralen Eigenschaften fiir Sauge-
tiere auf sich. Ebenso bilden wir Schemata tber jene
Eigenschaften, die eine gute Fithrungskraft ausmachen.
Bestimmte Eigenschaften stehen im Zentrum dieser
Schemata, andere eher am Rand oder sind gar nicht
Teil davon. Vereinigt eine Person besonders viele zen-
trale Fiihrungseigenschaften auf sich, dann ,,klingelt es“
schneller und deutlicher bei den Gefithrten. Man kann
sagen, Fithrung liegt im Auge des Betrachters. Sie sehen
in dieser Person eher eine ,echte“ Fihrungskraft und
reagieren entsprechend offener auf deren Beeinflus-
sungsversuche.

Und Humanorientierung stebt zu weit aufSerhalb die-
ses Zentrums?

Exakt! Aus GLOBE und anderen internationalen Stu-
dien wissen wir, dass die zentralen Eigenschaften, die
eine Fihrungskraft auszeichnen, sehr stark durch die
Gesellschaftskultur bestimmt werden. Und deutsche
Manager erkennen in humanorientierten Verhaltenswei-
sen wenig bis gar keine Bedeutung fiir effektive oder
herausragende Fuhrung.

Wenn uns also eine fachlich kompetente, aufgaben-
orientierte, sich partizipativ, autonom und wenig defen-
siv verhaltende Fiibhrungskraft begegnet ...

... dann ist die Wahrscheinlichkeit grofs, dass wir diese
Fithrungskraft fiir einen guten Manager halten. So
kommt es, dass wir unsere Fithrungskrifte suboptimal
auswihlen und erziehen. Wir wiinschen uns zwar einen
respektvollen und fairen Umgang bei der Arbeit, doch
wir respektieren und (be)-férdern jene Fithrungskrifte,
die dies eben nicht tun.

Also die Macht der Psyche?

Eher die Macht der kulturellen Muster! Das Schema,
nach denen wir Manager heute beurteilen, hat sich kul-
turell tiber viele Jahrzehnte, ja sogar Jahrhunderte hin-
weg gebildet. Dabei hat sich in Deutschland die Auf-
gabenorientierung in diesem Schema quasi festgefressen.
Friiher, also Anfang des letzten Jahrhunderts, waren
nach preufSischem Vorbild auch noch der unbedingte
Gehorsam und die eiserne Disziplin von zentraler Be-
deutung. Dieses kulturgeprigte Schema einer entper-
sonlichten, enthumanisierten Fithrungsauffassung war
uber viele Jahrzehnte sehr erfolgreich. Nach dem zweiten
Weltkrieg wurden ihm von den Siegermichten institu-
tionalisierte Formen der Machtkontrolle und des Inte-
ressenausgleichs zwischen Kapital und Arbeit gegen-
ubergestellt, beispielsweise Sozial- und Arbeitsgesetze,
Betriebsverfassung und Mitbestimmung. So konnte
einerseits die einzelne Fuhrungskraft effektiver kontrol-
liert werden, musste andererseits aber auch weniger auf
humanorientierte Verhaltensweisen beim direkten zwi-
schenmenschlichen Umgang zuriickgreifen.

Eine feine Balance ...

... die in jungster Zeit aber aus dem Lot geraten ist.
Die institutionalisierte Humanorientierung in Deutsch-
land bricht zunehmend weg. Dagegen entsprechen die
Manager, die heute an der Spitze und in den hoheren
Etagen unsere Unternehmen fiithren, dem gerade be-
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schriebenen Ideal noch sehr stark. Sie wurden von unse-
rer Fiihrungskultur gepriagt und pragen sie mit. Folglich
kommen weiterhin Manager zum Zuge, die eben auch
diesem Schema entsprechen, sofern hier nicht systema-
tisch gegengesteuert wird.

Sie sprachen eben von einem Wandel in der deutschen
Fiibrungskultur.

Dies ist ein sehr langfristiger Prozess, der Jahre und
Jahrzehnte brauchen wird. Der Wunsch nach human-
orientiertem Umgang bei der Arbeit ist in Deutschland
sehr grofs. Zwischen dem ,,Soll-Zustand“ und dem
»Ist-Zustand“ stellen wir eine grofSe Diskrepanz fest.
Dies weist auf einen echten Wandel hin. Die befrag-
ten Manager erkennen offensichtlich in ithrem unmittel-
baren Umfeld, dass sich etwas in die gewtinschte Rich-
tung bewegt, bewegen lidsst oder zumindest bewegen
sollte.

Hat der Wunsch nach Wandel generell eine Chance?

Ein solcher Wandel berithrt ja nicht nur einzelne
Unternehmen, sondern die gesamte Wirtschaft und Ge-
sellschaft. In Singapur hat man in den letzten 20 Jahren
einen gravierenden gesellschaftlichen Wandel forciert,
um den Staat als Briicke zwischen Fernost und dem Wes-
ten aufzubauen. Dies ist erstaunlich gut gelungen. Die
von GLOBE in Singapur festgestellte Fiihrungskultur
liegt in der Tat genau zwischen fernostlicher und west-
licher Kultur.

.Unsere Fiihrungskultur war iiber Jahrzehnte
sehr erfolgreich™

In Singapur herrschte allerdings entsprechender Druck
seitens des Staats.

In Deutschland sieht dies freilich anders aus. Doch
auch hier greift der Wandel. Er braucht Zeit, doch ich
bin sicher, dass sich der humanere Stil hier durchsetzen
kann und durchsetzen wird. Freilich nicht im nachsten
Jahr, auch nicht in den nichsten zehn Jahren. Wenn die
Menschen erkennen, dass sich die Welt in die von ihnen
gewtinschte Richtung bewegt, werden sie ihr Verhalten
anpassen. Werden entsprechende Signale auch in der
Politik und in fithrenden Organisationen gegeben, so
beschleunigt sich der Wandel. Wir sehen dies an dem
Signal der Politik, dass Frauen Karriere machen konnen,
durfen und sollen.

Dieses Thema wird ja erst seit recht kurzer Zeit so
offentlich diskutiert.

Unseren GLOBE-Befunden nach war schon kurz vor
der Jahrtausendwende fiir Deutschland ein starker Trend
hin zu mehr Gleichberechtigung in der Arbeitswelt fest-
stellbar. Dieser Trend kann eine Menge bewirken, wenn
auch nicht gleich tbermorgen. Ich bin aber sicher, dass
schon unsere Tochter deutlich vermehrt an der Spitze
von Unternehmen stehen werden — und nicht erst unsere
Urenkelinnen. Ein zentraler Faktor diirfte dabei die
demografische Entwicklung der kommenden zwanzig
Jahre sein, also die dramatische Verknappung von kom-
petentem Nachwuchs. Sie zwingt uns dazu, verstiarkt
weibliche Fithrungskrifte zu befordern.



Zuriick zu den Managern von heute. Nun konnen
Fiibrungskrifte nicht einfach ,,ad hoc* ibren Fiihrungs-
stil wechseln — gleich, ob dies gefordert wird oder nicht.
Aufgabenorientierte Manager werden nicht von heute
auf morgen humanorientiert fiibren konnen.

Da mochte ich widersprechen!

.Starker Trend zu mehr Gleichberechtigung
in der Arbeitswelt”

Fiibrung ist eine Frage der eigenen Personlichkeit.
Es beifSt immer wieder, dass sich Menschen nur sebr
schwer dndern konnen ...

In diesem Punkt widerspreche ich nicht. Doch ich
weise auf den etwas komplexeren Zusammenhang hin.
Humanorientierung ist erlernbar, vor allem dann, wenn
es von der Umwelt erwartet und auch systematisch
eingefordert wird. Umfangreichen empirischen Untersu-
chungen nach haben Personlichkeit und Intelligenz in der
Tat einen Einfluss auf Fiihrung und Fithrungserfolg. Und
Personlichkeit ist nur sehr langsam oder durch sehr ein-
schneidende Lebensereignisse veranderbar.

Einem alten Pferd bringt man keine Kunststiicke mebr
bei?

In etwa. Aber: Die Personlichkeit hat eben nur zu
rund 15 Prozent Einfluss auf die Fihrungsleistung.
Was diesen Anteil betrifft, so hat man recht, wenn
man sagt, dass etwa autoritir angelegte Personen am
ehesten aufgaben- und statusorientiert fithren. Dieser
Punkt ist aber nur fur diesen Anteil der Produktivitat
relevant. Weitere mindestens 20 Prozent der Produk-
tivitit ergeben sich aus Verhaltensspielriumen, aus
erlernbaren Verhaltensweisen und Fithrungsstilen, wie
etwa dem riicksichtsvollen und personenorientierten
Fiihrungsstil.

Es wird neuerdings immer wieder behauptet, man
konne nur sebr eingeschriankt diese Verhaltensweisen
und Fiibrungsstile erlernen. Welche Sicht stimmt denn
nun?é

Dass sie erlernbar sind, folgt aus Forschungsergeb-
nissen, fur die in der Summe tiber 500 Untersuchungen
mit {iber 130.000 Fithrungskriften aus den vergange-
nen 40 Jahren herangezogen wurden. Unter Wirtschafts-
psychologen diirften solche metaanalytischen Ergebnisse
wenig Zweifel zulassen. Praktiker lassen sich von solchen
Ergebnissen leider wenig beeindrucken.

. Projektmanager kénnen lernen,
ihr Verhalten der Fiihrungssituation anzupassen™

Sind die Forschungsergebnisse wirklich stichhaltig
genug?

Ja. Wir miissten nun die ndchsten 40 Jahre mindes-
tens genauso intensiv in diesen Bereichen weiterforschen
und jedesmal das Gegenteil feststellen, um die genann-
ten Ergebnisse zu entkriften. Ein solches Resultat ist
extrem unwahrscheinlich. Wir kénnen also davon aus-
gehen, dass man humanorientierte bzw. personenorien-

tierte Fithrung lernen kann. Es handelt sich um probate
Sozialtechniken, beispielsweise um Techniken der Ge-
spriachsfithrung, der Zielvereinbarungen, der Motiva-
tion, der Uberzeugung, des Konfliktmanagements oder
der addquaten Entscheidungsfindung und Partizipa-
tion. Sogar charismatische Fiihrung kann man in gewis-
sem Umfang erlernen, auch dies wurde wissenschaftlich
nachgewiesen.

Viele Projektmanager bezeichnen ibre Fiibrung eher
als aufgabenorientiert. Mit diesem Stil kann man Pro-
jekte sebr gut steuern und umsetzen. Fiir die Konzep-
tion und Planung des Projekts ist allerdings mebr per-
sonenorientierte Fiihrung erforderlich. Wenn ich Sie
richtig verstebe, bestebt die Moglichkeit, diesen Fiib-
rungsstil mit Sozialtechniken zu unterfiittern?

Prinzipiell ja. Es gibt zumindest keinen Grund fir
einen Manager, die Hiande in den Schof zu legen und auf
seine personliche Disposition zu verweisen, zu sagen:
»Ich bin nun einmal sachorientiert gestrickt und kann
deshalb nur aufgabenorientiert fithren.“ In den Sechzi-
gerjahren hat man Fithrungskriften dies empfohlen; sie
sollten ihre Situation ihrer Person anpassen. Dies stimmt
aber nicht ganz, wie die nachfolgende Forschung gezeigt
hat. Neuere Fihrungsforschung zeigt, dass Manager
ihr Verhalten der Situation anpassen konnen miissen.
Dafiir mussen sie die Situation erkennen — und auch
die Grenzen. Wir sollten uns von dem ,,Entweder-oder*
verabschieden, also von der Meinung, Manager konnen
nur entweder aufgabenorientiert oder humanorientiert
fithren. Durch diese Denkweise wird viel Potenzial ver-
schenkt.

House, R. ]J.; Hanges, P. ].; Javidan, M.; Dorfman,
P. W.; Gupta, V., (Hrsg.); Sage Publications Thou-
sand Oaks — London — New Delhi 2004, in eng-
lischer Sprache, ISBN 978-0-7619-2401-2, 848 S.,
EUR 110,40

Das voluminose Werk berichtet tiber die Ergebnisse
eines zehnjahrigen Forschungsprogramms, des Glo-
bal Leadership and Organizational Behavior Effec-
tiveness Research Program (GLOBE). Prof. Brodbeck
ist einer der Autoren. Ein Team von 160 Wissen-
schaftlern arbeitete seit 1994 zusammen, um die
Kulturen von 62 verschiedenen Gesellschaften, die
Unternehmenskulturen und die Effektivitdt der Fiih-
rung zu untersuchen. Die empirischen Ergebnisse
basieren insbesondere auf der Befragung von mehr
als 1.700 Managern der mittleren Fihrungsebene
aus drei Industriezweigen, nimlich Finanzdienstleis-
tungen, Nahrungsmittelproduktion und Telekom-
munikation. Die Kernfrage des weltweiten For-
schungsprojektes lautete: Wie ist der Zusammen-
hang zwischen der Kultur eines Landes und der
Effektivitit der Gesellschaft, von Organisationen
und der Fihrung? Einer der Herausgeber schreibt
im Vorwort: ,, The result is an encyclopedia of
findings linking culture to societal functioning and
leadership.
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Professor Felix Brodbeck (Ludwig-Maximilians-Universitit Miinchen) untersucht
die Fiihrungskultur in 61 Ldndern.

Sie sprachen von Grenzen. Wo liegen diese Grenzen?

Erstens miissen die Fithrungskrifte ihre eigenen Gren-
zen erkennen konnen. Fihrungskrifte sollten authen-
tisch fithren. Wenn ich authentisch eher aufgabenorien-
tiert fithren kann, sollte ich meine Aufgaben von dieser
Seite her angehen. Dies heifdt aber nicht, die Hinde in
den Schof$ zu legen und zu sagen, die Mitarbeiter inte-
ressieren mich nicht. Mit dieser Einstellung wiirde ich
halt nur einen Teil der von mir prinzipiell beeinfluss-
baren Produktivitit ausschopfen. Wenn ich mehr be-
einflussen mochte, dann muss ich mich umsehen, wie
ich beispielsweise humanorientiert fihren kann. Ein sol-
cher Lernprozess muss freilich systematisch geplant und
durchgefiihrt werden. Auch Coaching ist in diesem Zu-
sammenhang zu nennen.

Wobei freilich dieser Fiihrungsstil auch in die Unter-
nebmenskultur passen muss?

Hier sind in der Tat Grenzen. Der humanorientierte
Manager braucht Freirdume. Er muss auch im Inter-
esse seiner Mitarbeiter entscheiden kénnen, und dafiir
braucht er ganz praktisch diese Freiriume. Wenn feste
Arbeitszeiten im Unternehmen gelten, wird es ihm
schwerfallen, beispielsweise Mitarbeitern mit Familie
flexible Arbeitszeiten zu ermoglichen. Und der Manager
muss sich freilich auch die Zeit nehmen diirfen, human-
orientiert zu fithren. Dieser Fuhrungsstil kostet Zeit.
Diese Zeit ist mit Sicherheit gut investiert, wie die For-
schung nachweist. In vielen deutschen Unternehmen
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herrscht allerdings der Grundsatz, fir diese Fithrung
werden Manager nicht bezahlt.

Andere Lander, andere Sitten, andere Fiibrungskul-
tur: Fiir Ihre Studie GLOBE haben Sie die Fiibrungs-
kultur in 61 Ldandern untersucht. Damit geben Sie
Managern in Deutschland auch eine Handreichung fiir
internationale Fiihrungsaufgaben.

Dies ist richtig. Wir konnen recht genau angeben, wel-
cher Fithrungsstil in welchen Landern ,,ankommt®“ — und
welcher auf Widerstande stoft.

Beispielsweise Teamorientierung ...

... die bei uns eine eher nachgeordnete Rolle spielt,
wohl aber in lateineuropiischen Lindern wie Italien und
Spanien oder auch in asiatischen Landern sehr wichtig
ist. Wir konnen Manager internationaler Projekte mit
konkreten Hinweisen zu den Fiithrungskulturen einzel-
ner Lander unterstiitzen.

,Dank fundierter Studien konkrete Hinweise
zu Fiihrungskulturen anderer Lénder”

Sie haben gewissermafSen die Fiibrungskulturen welt-
weit vermessen und eine Art Atlas erstellt?

Wenn Sie so wollen — ja. Wobei dieser Atlas auf wis-
senschaftlichen Erhebungen beruht und wir daraus ab-
leiten konnen, welcherart Fithrungsverhalten wo akzep-
tiert und fiir effektiv erachtet wird und welches nicht
ankommt.

Kann man denn die Vielfalt der Unternebmen eines
Landes iiber einen Kamm scheren?

Um kulturiibergreifend valide zu messen, muss man
das streckenweise sogar tun. Der Nachteil besteht darin,
dass die kulturellen Unterschiede und Gemeinsamkeiten
an vergleichsweise abstrakten Beschreibungen von Kul-
tur und Fihrung festgemacht werden. In einem zwei-
ten Schritt muss man deshalb auch detailliertere Unter-
suchungen innerhalb der zu betrachtenden Kultur und
der Organisationen anstellen. Dies haben wir in Phase 2
der GLOBE-Untersuchung auch gemacht. Dartber be-
richten wir in unserem neuesten Buch, das 2007 erschie-
nen ist. Wir haben bereits in Phase 1 empirisch zeigen
konnen, dass sich die Organisationskulturen in hohem
MafSe aus der jeweiligen Landeskultur heraus erkliren
lassen. Die Unterschiede zwischen Organisationen des-
selben Landes sind weit geringer als die Unterschiede
zwischen Organisationen unterschiedlicher Linder. Wei-
tere Untersuchungen zeigen, dass dies auch fur multi-
nationale Unternehmen gilt.

Was wird an der deutschen Fiibhrungskultur interna-
tional geschatzt?

Zum einen die ,,German Straight Forwardness“, also
die Sachorientierung und Direktheit im Umgang mit
anderen, was aber in einigen Kulturen auch als unnotige
Aggressivitit gesehen wird. Dann haben wir noch eine
weitere, vielleicht iiberraschende Erkenntnis zu vermel-
den: unsere Art und Weise, wie man Unsicherheit ver-
meidet; das Regelkonforme. Dies kommt in vielen Lin-
dern gut an.



Die oftmals verspoitete deutsche Art des
Sicherbeitsdenkens?

Ja, genau dies! Die deutsche Art, Unsicher-
heit zu vermeiden oder beherrschen zu wollen,
konnte in manchen Bereichen ein Export-
schlager werden. Wenn man sich die weltweit
verwendete Werbebotschaft des TUV SUD
anschaut, wobei ja schon die langjahrige Exis-
tenz eines Technischen Uberwachungsvereins
typisch Deutsch ist, leuchtet dies auch unmit-
telbar ein: ,,Chose Certainty. Add Value® —
Wabhle Sicherheit. Schaffe Zugewinn. In vielen
Kulturregionen, etwa in Lateinamerika und
in Fernost, winschen sich die Manager mehr
Unsicherheitsvermeidung in Politik, Gesell-
schaft, Technologie, Verwaltung und Organi-
sationen.

Welche Ervwartung an Fiibrung ist denn
allen Kulturen gemeinsam?

Verringerte Machtdistanz. In allen Kulturen
beobachten wir den Wunsch, ungleichmifige
Machtverteilung zu verringern und sich mehr
auf gleicher Augenhohe zu begegnen.

Klingt verstandlich, aber unrealistisch.

Dies ist korrekt. Hier darf man nicht vor-
eilig von dem Wunsch der Mitglieder einer
Gesellschaft auf eine bevorstehende Entwick-
lung schliefen. Die Diskrepanz zwischen
,,Soll“ und ,,Ist“ verweist halt nicht immer auf
einen sich abzeichnenden Wandel. Je mehr die
Leute allerdings davon tiberzeugt sind, dass ein
Wandel herbeigefithrt werden kann, desto
wahrscheinlicher wird es, dass dieser Trend
zumindest teilweise in Verhalten umgesetzt
wird. Der gegenteilige Trend ist dann wesent-
lich unwahrscheinlicher. Sind wenige Leute der
Auffassung, dass sich tatsichlich etwas in die
gewiinschte Richtung dndern ldsst, dann ist
die feststellbare Ist-Soll-Diskrepanz eher Aus-
druck eines besonders anspruchsvollen Ideals
und einer besonders kritischen Bestandsauf-
nahme des Ist-Zustandes als Reaktion darauf.
Auf das tatsdchliche Verhalten der Befragten
hat diese Pseudo-Diskrepanz allerdings keine
nennenswerte Wirkung.

Weltweit verringerte Machtdistanz
gewiinscht

Wir leben in einer globalisierten Welt. Man
spricht von einem Weltmarkt, der die Gren-
zen zwischen den Lindern verwischt. Kon-
zerne sind international aufgestellt, sie be-
trachten sich nicht mebr als deutsche oder
amerikanische Unternebmen, sondern als
Weltunternebmen. Werden sich angesichts der
Globalisierung die Fiibrungsstile irgendwann
einmal angleichen?

Sie spielen auf die Konvergenztheorie an.
Ich denke nicht, dass sich die Stile angleichen

und daraus eine Art Welt-Fihrungsstil ent-
steht. Auch in einhundert Jahren noch wer-
den kulturelle Unterschiede spiirbar sein und
das weltweite Miteinander mafSgeblich beein-
flussen. Moglicherweise sogar noch starker als
Zuvor.

Inwiefern?

Ohne das Fremde, ohne den Anderen, fehlt
einem die Moglichkeit, das eigene Besondere
zu erkennen. Um also das eigene Besondere
erkennbar zu bewahren, unterstreicht man oft-
mals gerne den Unterschied zum Anderen. Das
konnen Sie besonders gut in Grenzgebieten,
etwa zwischen Norddeutschland und den Nie-
derlanden oder zwischen Bayern und Oster-
reich erleben. Hier besteht die jeweilige Bevol-
kerungsgruppe in besonderem Maf3e auf ihrer
unbedingten Andersartigkeit von der jeweils
anderen Gruppe.

Wandel der deutschen
Fiihrungskultur wahrscheinlich

Also bietet die Globalisierung keinen
Schmelztiegel fiir die verschiedenen Fiib-
rungskulturen?

Statt mit der Metapher eines Schmelztiegels
arbeite ich lieber mit der eines Orchesters,
bestehend aus verschiedenen Instrumenten mit
unterschiedlichen Charakteren. Die Kunst des
interkulturellen Managements besteht darin,
eine Komposition zu verwirklichen, durch die
die unterschiedlichen Klinge zu einer wohl-
klingenden Symphonie verbunden werden.
Dabei wiirde niemand jedem einzelnen Musik-
instrument seinen besonderen Charakter ab-
sprechen wollen. So halte ich es auch mit inter-
kultureller Zusammenarbeit.

Kontakt: Univ. Prof. Dr. phil. habil. Felix C.
Brodbeck, Lebrstubl fiir Organisations- und
Wirtschaftspsychologie, Department Psycholo-
gie, Ludwig-Maximilians-Universitit Miinchen,
Leopoldstrafle 13, D-80802 Miinchen L]
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