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AUF INTERNATIONALE AUFGABEN VORBEREITET SEIN: 360°-FEEDBACK

Abstract

Viele Erwartungen, die an effektive Fuihrungskréfte in Organisationen gestellt werden, hangen
wesentlich starker von kulturellen als von geschaftlichen oder branchenspezifischen Faktoren
ab. Einige Flhrungserwartungen sind in der Tat weltweit universell. Das hat die GLOBE-
Studie gezeigt. Wer in anderen Kulturen als effektive Fuhrungskraft wahrgenommen und
akzeptiert sein will, muss kulturspezifische Uberzeugungs- und Wertesysteme verstehen
konnen. Dies gilt selbst fir jene Flihrungserwartungen, die sich als universell erwiesen haben.
In diesem Artikel gehen wir auf GLOBE-Ergebnisse und auf ein derzeit von uns in
Entwicklung begriffenes 360° Feedback Instrument ein, die fur die internationale
Fihrungskrafteentwicklung von Bedeutung sind.
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Auf internationale Aufgaben vorbereitet sein: 360°-Feedback Instrument zur

Fuhrungskréafteentwicklung — weltweit

Einige Managementforscher sind der Auffassung, dass effektive Fuhrung in Organisationen
uberall auf der Welt dasselbe bedeutet und daher gleichermalRen geschéatzt wird. Sie stiitzen
sich auf das Argument, dass vor allem der geschéftliche Kontext und nicht der kulturelle
Kontext bestimmt, welche Art von Fiuhrung ,ankommt‘ und daher erfolgreich ist. Die
Globalisierung sei ohnehin bald soweit fortgeschritten, dass sich die internationale
Geschaftswelt nach globalen Managementstandards richten wird, und dass sich
dementsprechend auch das Fiihren von Menschen daran orientieren wird.

Gegner dieser Sichtweise legen dar, dass man in zunehmendem MaRe multikulturell
orientierte FUhrungskréfte braucht, die eine Belegschaft mit unterschiedlichen kulturellen
Hintergrinden ansprechen koénnen, weil der kulturelle Kontext bedeutsamer fiur die
Erwartungen der Menschen an effektive Fuhrung ist, als der geschéftliche Kontext. Im
Ubrigen wirden sich die Gesellschaftskulturen und damit auch die Fuhrungskulturen
unterschiedlicher Lénder noch lange Zeit (oder sogar immer) voneinander unterscheiden.
Demnach werde es eine uniforme européische oder weltweite Gesellschaftskultur, in der alle
Menschen gleiche Werte und Uberzeugungen haben, kaum geben - und sie ware auch nicht
erstrebenswert.

Eine theoretische Diskussion dieser gegensétzlichen Auffassungen kénnte uns vielleicht dabei
helfen, das jeweilige Kdrnchen Wahrheit herauszudestillieren, dass uns hilft, Fuhrungskrafte
auf ihre internationalen Fihrungsaufgaben vorzubereiten. Vermutlich hat jede Partei auch ein
bisschen Recht. Globale Daten, an denen sich Uberprifen l&sst, ob und inwieweit
verschiedene Aspekte effektiver Fihrung in verschiedenen Landern unterschiedlich oder
gleichermallen wahrgenommen werden, konnen uns dabei helfen eine differenziertere
Antwort auf empirischer Basis zu formulieren. Solche Daten liefert das GLOBE-Projekt
(siehe Kasten 1).

Kasten 1: GLOBE

GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Programm) wurde
1994 von Robert House, Wharton School of Management, initiiert. Mehr als 170
Wissenschaftler und Praktiker aus (ber 60 Nationen haben sich im Rahmen dieses
Projektes zu einem Forschungsverbund zusammengeschlossen, um kulturelle Faktoren
effektiver Organisation und Fuhrung weltweit zu untersuchen. Dazu wurden mehr als
17.000 Fuhrungskrafte des mittleren Managements aus mehr als 900 Organisationen aus
uber 60 Landern (in zehn unterschiedlichen Kulturregionen) schriftlich, per Interview und
Fokusgruppen befragt. Weitere Informationen zu GLOBE finden Sie im Internet unter
http://www.thunderbird.edu/wwwfiles/ms/globe/
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Die GLOBE-Ergebnisse zeigen zum Beispiel, dass viele Erwartungen ber effektive Fiihrung
und Organisation durch Kultur beeinflusst werden, sowohl in Europa (vgl. Brodbeck et al.,
2002) als Chhokar, Brodbeck & House, 2008).

Fihrungserwartungen sind hingegen universell (House, et al., 2004). Um welche

auch  weltweit  (vgl. Einige

Fuhrungsaspekte es sich dabei jeweils handelt, ist in Tabelle 1 im Uberblick veranschaulicht.
Wie sich die 61 von GLOBE untersuchten Landermittelwerte auf den in Tabelle 1

aufgefiihrten Aspekten der Fiihrung prozentual verteilen ist in Abbildung 1 dargestellt.

Tabelle 1: GLOBE™* - Dimensionen: Merkmale effektiver Fihrungskrafte

— I Charismatisch, transformational Il Teamorientiert
ﬁ Das Ausmafl, in dem Mitarbeiter auf Das AusmaB, in dem gemeinsame
L Basis positiver Werte und mit hohen Zwecke und Ziele implementiert und
Q Leistungserwartungen inspiriert und Arbeitseinheiten (Teams) entwickelt
- mativiert werden. werden.
c Sub-Skalen * 1 Leistungsorientiert, Sub-Skalen; 7 Team integrierend,
= 2 \Visiongr, 3 Insoirierend, 4 Integer, & Kolsbaraty, 9 Administratiy komostent,
5 Setbstaufooternd, & Bestimmt 10 Diplomatisch, 11 Boswilig (rekodier)
il Partizipativ IV Humanorientiert
Das AusmaR, in dem andere bei Das Ausmall, in dem zwischen-
Entscheidungen beteiligf werden. menschlich unterstiifzend, fair,
Sub-Skalen: 12 Autokratisch (rekodier), hdéflich und umsichtig agiert wird.
13 Non-Cartizpally. (rekeder) Sub-Skalen: 14 Human, 15 Bescheiden
V Autonomieorientiert VI Hierarchieorientiert
Das Ausmali, in dem unabhéngig Das Ausmal, in dem Selbst-
von anderen und in individueller Art schiitzend und Status-bewahrend
und Weise agiert wird. agiert wird.
Sub-Skala; 16 Autonomigorientiert Sub-Skalen: 17 Selbst bezogen
18 Statusorientiert, 19 Konffiktorientiert,
20 Gesicht wahrend, 21 Birokratisch
*) Sechs Dimensionen (1,11,111,1V,V,V1) mit insgesamt 21Sub-Skalen wurden von GLOBE auf Basis von 112 multikulturell validierten

Einzelaussagen (hier nicht aufgefiihrt) ermittelt (vgl. House, et al., 2004; Chhokar, Brodbeck & House, 2007/8).

Bei den universell positiv bewerteten Fiihrungseigenschaften handelt es sich vor allem um
Merkmale, die flr das Fordern individueller Leistung von Bedeutung sind (z.B. motiviert und
ehrlich,

charismatisch/transformational) sowie fir das Fordern von Teamleistung (z.B. entwickelt

ermutigt, ist leistungsorientiert,  vertrauenswurdig, gerecht,  vgl.
Teams, kommuniziert, kooperiert und organisiert gut, ist stets informiert, vgl. teamorientiert).
Eher kulturspezifische Fihrungserwartungen, in Abbildung 1 erkennbar an jenen
Fihrungsaspekten, die in einigen Landern flr effektive Fiihrung als forderlich und in anderen
Landern als hinderlich angesehen werden, haben mit der jeweils durch die Fihrungskraft
favorisierten Art des Menschenbildes (vgl. humanorientiert), der Eigenmotivation (vgl.
autonomieorientiert) und des Organisationsverstandnisses (vgl. hierarchieorientiert) zu tun.
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Abbildung 1: Fuhrungserwartungen in 61 Landern
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Verschiedene Fuihrungserwartungen in verschiedenen Landern

Stellt man sich die Frage, ob effektive Fuhrung starker von gesellschaftskulturellen oder von
geschéftlichen Faktoren abhangt, so zeigen die GLOBE-Daten, dass effektive Flhrung
wesentlich starker (in statistischer Effektstarke ausgedriickt ca. 10 mal so stark!) von
gesellschaftskulturellen als von geschaftlichen bzw. branchenspezifischen Faktoren abhangt.
Dies wurde an Vergleichen von drei Branchen (Telekommunikation, Finanz, Nahrungs-
mittelproduktion), aus denen die ca. 900 durch GLOBE untersuchten Organisationen
stammen, ermittelt (vgl. Brodbeck et al., 2004).

Weill man nun, bei welchen Aspekten des Flihrungsgeschehens besonders starke Unterschiede
zwischen bestimmten Landern und Kulturkreisen bestehen, kann man recht gut vorhersagen,
wo bei der internationalen Zusammenarbeit mit Schwierigkeiten zu rechnen ist. Nehmen wir
zum Beispiel die Bundesrepublik Deutschland, deren Fihrungskrafte auf der
Fithrungsdimension ,partizipativ® (siche Abbildung 1) sehr hohe Werte zu erkennen geben,
und vergleichen diese z.B. mit ihren russischen Kollegen, deren Mittelwert mit einem Wert
von 4.6 am unteren Rand der Werteverteilung bei ,partizipativ® liegt, dann sind fur
internationale Zusammenarbeit mit russischen Vertretern, bzw. bei einer Auslandsentsendung

nach Russland, in diesem Themenbereich der Filhrung besondere Vorbereitung vonnéten.
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Universelle Fihrungserwartungen geben eine erste Orientierung

Fihrungskrafte, die sich an unterschiedliche, kulturelle Wertesysteme anpassen mudissen,
konnen sich auch an den universellen Fuhrungsstandards orientieren. Zum Beispiel sind
Vertrauenswirdigkeit, Ehrlichkeit und Integritat die drei hochstbewerteten, universellen
Fuhrungsmerkmale weltweit (von insgesamt 112 durch GLOBE gemessenen einzelnen
Fihrungsmerkmalen). Dabei ist zu beachten, dass die durch GLOBE identifizierten,
universellen Flhrungsaspekte auf abstrakter Ebene zwar gut vergleichbar sind, jedoch im
konkreten Verhalten malgebliche Unterschiede bestehen kdnnen. Das vor Ort jeweils zu
zeigende Fuhrungsverhalten, das z.B. mit Vertrauenswurdigkeit, Ehrlichkeit und Integritat
assoziiert wird, sollte daher auch an die im jeweiligen Land geltenden Kulturstandards
angepasst werden (vgl. Brodbeck, Chhokar & House, 2008).

Interkulturelle Kompetenz als generelle Fahigkeit, die in jeder beliebigen Kulturregion zu
effektiver Fiihrung verhilft ist unseren Untersuchungen zufolge als eine eher selten oder gar
nicht anzutreffende Qualifikation anzusehen. Wer als Fuhrungskraft in anderen Kulturen
effektiv sein will, muss bestimmte kulturspezifische Uberzeugungs- und Wertsysteme
verstehen konnen. Im konkreten Beispiel, der drei weltweit hochst bewerteten
Fihrungsqualitaten, kann den dahinterliegenden universellen Erwartungen nur dann wirksam
entsprochen werden, wenn eine Fihrungskraft gelernt hat, diese Qualitdten im jeweiligen
Kulturkontext auch zu vermitteln bzw. zu Gbermitteln. Das mag zundchst trivial klingen, ist es
aber nicht. Nicht nur die Insignien von Vertrauenswirdigkeit, Ehrlichkeit oder Integritat
variieren von Land zu Land, sondern auch die sozialen Praktiken, durch die sie erworben
werden konnen. In einem Land mogen bestimmte Zertifikate, Lizenzen oder Bewertungen
durch Agenturen bereits vertrauensbildend wirken, in anderen L&ndern sind es vor allem
gesellschaftliches Protokoll, Taktgeftihl, das Geschlecht oder das Alter der Fihrungskraft.
Dass die genannten— und keine beliebigen anderen — universellen Fiihrungsqualitaten in allen
Landern sehr hoch geschatzt werden, l&sst sich durch GLOBE empirisch nachweisen. Wie sie
dann aber im spezifischen kulturellen Kontext wirksam vermittelt und tbermittelt werden
konnen, das erfordert Kulturkompetenzen, die durch Vorbereitung und Erfahrungen im
jeweiligen Kulturkreis erworben werden kénnen. Dadurch, dass man aufgrund der GLOBE
Ergebnisse sagen kann, welches die in verschiedenen Kulturkreisen fir essentiell erachten
Merkmale effektiver Flhrung sind, hat man eine erste Orientierung dartiber, mit welchen
jeweiligen Kulturpraktiken man sich intensiver beschaftigen sollte, um als effektive

Fihrungskraft wahrgenommen und akzeptiert werden zu kénnen.
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,Fiihrung liegt im Auge des Betrachters‘: Fuhrungserwartungen und Fihrungserfolg
Aufgrund individueller Unterschiede in ihrer Sozialisation haben Menschen bestimmte
Erwartungen an das Fihrungsgeschehen, und insbesondere an die Eigenschaften von
Personen, die ihnen gegenuber Fuhrungsanspruch erfolgreich erheben kdnnen (sogenannte
implizite Fhrungstheorien, vgl. Lord & Maher, 1991). Diese Fihrungserwartungen sind, wie
die GLOBE Untersuchungen und andere Studien belegen, sehr stark durch die
Gesellschaftskultur, in der man sozialisiert wurde, gepragt. Je nachdem, wie IThre ,implizite
Fiihrungstheorie® ausgepragt ist, legen Sie bei der Bewertung einer Person, die lhnen
gegentber Flhrungsanspruch erhebt (i.d.R. eine Fuhrungskraft) entsprechende, u.a. stark
kulturgepragte Bewertungsmafstdbe an. Aus mehrfach wiederholten Experimenten und
Feldstudien ist bekannt, dass der tatsdchliche Fuhrungserfolg signifikant davon abhéngt, ob
und in welchem AusmaR die Geflihrten den Eindruck haben, dass ihre Fuhrungskraft in hoher
Ubereinstimmung mit ihren Filhrungserwartungen steht und handelt.

Die Unterscheidung von Fihrungserwartung und Fihrungswahrnehmung gibt Fihrungs-
kraften, und jenen, die sie auswahlen, trainieren und coachen, ein neue Perspektive an die
Hand, um (ber internationale Fiihrungskrafteentwicklung nachzudenken.

Implikationen fur internationale Fihrungskrafteentwicklung

Kann man den Uberschneidungsgrad von Fiihrungswahrnehmung und Filhrungserwartung der
Geflhrten ermitteln, dann ist nicht nur eine bessere Vorhersage des Fihrungserfolges zu
erwarten, sondern es erdffnen sich auch neue Mdglichkeiten der internationalen
Fihrungskrafteentwicklung.

Zum einen ist es fur erfolgreiche Fihrung wichtig zu wissen, worin und wie stark sich die
jeweils landestypischen Flhrungserwartungen tberlappen. Dies ist flr Auslandsentsendungen
von Bedeutung, da man problematische Themen zwischen bestimmten Ziellandern bereits im
Vorfeld identifizieren, und bei der Personalauswahl sowie im Training und Coaching
entsprechend berticksichtigen kann.

Dariiber hinaus geht es vor allem auch darum, dass eine moglichst hohe Ubereinstimmung
zwischen den Fihrungserwartungen der Gefuhrten und den Wahrnehmungen, die sie von der
Fihrungskraft haben, besteht. Bei Auslandsentsendungen wadre hier typischerweise eine
Anpassung der Fuhrungskraft an die jeweiligen, kulturellen Verhéltnisse anzustreben,
wodurch sich der Uberlappungsgrad zwischen Fiihrungserwartung und Fiihrungs-
wahrnehmung messbar erhdhen sollte.

Nun ist der Fall jedoch ganz anders gelagert, wenn es um die zunehmend haufiger

anzutreffende interkulturelle oder globale Fihrungsarbeit in internationalen Projektgruppen
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oder multinationalen Firmen geht. Hierbei stellt sich ndmlich das Problem, dass Vertreter
mehrerer verschiedener Kulturen vom eigenen Fiihrungsanspruch zu tiberzeugen sind. Woran
soll man sich als Fithrungskraft ,,anpassen®, an einen , kulturellen* Mittelwert der vertretenen
Lander oder an die dominante Kultur der Mehrheit? Ublicherweise Gbernimmt die Anglo-
Kultur diese dominante Kulturfunktion. Sie eignet sich auch, aus verschiedenen Griinden,
recht gut daflir, zumindest besser als die germanische Kultur (vgl. Keating, Martin &
Brodbeck, 2004). In jiungster Zeit treten aber auch asiatische Kulturen zunehmend dominanter
in globalen Fihrungskontexten auf. Die Anglo Kultur mag deshalb ein guter Startpunkt sein,
aber als Allheilmittel sollte sie nicht betrachtet werden.

Deshalb schlagen wir einen dritten Weg vor, namlich den Uberlappungsgrad von Fithrungs-
erwartung und Fihrungswahrnehmung dadurch zu erhéhen, dass man eine fur die besondere
Situation der internationalen Zusammenarbeit erkennbar funktionale, neue Fihrungskultur
entwickelt, die von einer kulturheterogenen Belegschaft getragen werden kann (vgl.
Brodbeck, 2006). Dazu muss jedes Mitglied sein gewohntes kulturelles Terrain ein Stuck weit
verlassen - zumindest im Hinblick auf das Fihrungsgeschehen. Dadurch nahern sich die in
dieser Situation relevanten, individuellen Fiihrungserwartungen der neuen Fuhrungskultur an.
Wichtig ist, dass die jeweils Fihrungsanspruch erhebende Fiihrungskraft es schafft, diese
neue Flhrungskultur in ihrem eigenen Verhalten auch angemessen zu bedienen. Je mehr dem
so ist, desto hoher sollte der durchschnittliche Uberlappungsgrad zwischen den
Flhrungserwartungen der Gefiihrten und deren Wahrnehmungen dieser Fihrungskraft sein.
Dies wiederum sollte positiv mit erfolgreicher Fihrung in Zusammenhang stehen.

Soweit zur Theorie. Zur empirischen Untermauerung dieser und weiterer theoretischer
Annahmen Uber Zusammenhange zwischen Flhrungserwartungen, Fihrungswahrnehmungen,
kulturellen Unterschieden und Fuhrungserfolg, flhren wir derzeit in Zusammenarbeit mit dem
Center for Creative Leadership (CCL) in den USA multinationale Untersuchungen durch.
Dazu haben wir auf Basis der GLOBE Fihrungsdimensionen ein 360° Feedback Instrument
entwickelt (siehe Kasten 2). Zur Praxis der Fuhrungskrafteentwicklung kénnen wir vor
Abschluss unserer ersten Untersuchungsphase leider noch nicht sehr viel berichten. Einige
Formulierungen in der Instruktion, in Merkmalsbeschreibungen und im Rickmeldungs-
material sind sicherlich noch zu verbessern. Insgesamt jedoch wird das Instrument in den

bisher untersuchten Kulturkreisen sehr gut aufgenommen.
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Kasten 2: Global Leader View 360°

Eine zentrale Herausforderung moderner Fiihrung besteht darin, die Unternehmensstrategie
effektiv zu vertreten und gleichzeitig das erforderliche MaR an Akzeptanz und Engagement
in einer Gefolgschaft mit heterogenen professionellen und kulturellen Hintergriinden,
Sichtweisen und Werten zu aktivieren. Um diesen Anforderungen zu begegnen, hat Prof.
Dr. Felix Brodbeck in Zusammenarbeit mit dem Center for Creative Leadership (CCL®)
ein neues online-basiertes 360° Instrument auf Basis der GLOBE Studie entwickelt — das
Global Leader View.

Das Feedback Instrument hilft insbesondere Flhrungskraften, die in Werte heterogenen
Kontexten tatig sind, Starken und Schwéchen ihres Flhrungsverhaltens zu identifizieren.
Durch kombinierte Messung von Fihrungserwartungen und Fiihrungswahrnehmungen der
Feedback-Geber, konnen Fuhrungskrafte lernen, was sie in den Augen verschiedener
Betrachter zu einer mehr oder weniger effektiven Flhrungskraft macht. Dabei sind auch
Einsichten darlber zu gewinnen, wie deren Fihrungsverhalten von anderen mit unter-
schiedlicher ,,Linse* (z.B. Profession, Kultur) gesehen wird. Das Instrument befdhigt dazu,
die Bedeutung des eigenen (kulturellen) Wertesystems und das des Gegenibers fiir den
Fuhrungsprozess zu erkennen und besser zu verstehen, wie sich unterschiedliche
Vorstellungen tber Fihrung auf die tagliche Fihrungspraxis auswirken — sowohl in
nationalen als auch in internationalen Kontexten.

Global Leader View 360° befindet sich in Erprobung (in englischer und deutscher Sprache).
Bisher wurden weltweit ca. 2000 Befragungen durchgefiihrt. Um solide und methodisch
fundierte Normdaten zur Verfigung zu haben, werden weitere Untersuchungen
durchgefiihrt. Wenn Sie Interesse daran haben, das GLV kostenlos kennen zu lernen und
anzuwenden, nehmen sie bitte Kontakt mit uns auf. Sie unterstiitzen damit auch unsere
Forschung zu Fragen der internationalen Fuhrungskréafteentwicklung.

brodbeck@psy.Imu.de oder silke.breuninger@campus.Imu.de
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