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Zur Fiithrungskultur der Schweiz

Die Frage nach der Ausprigung der Landeskultur und ihrer Bedeutung fiir die
Gestaltung von Fiihrungsbeziehungen wurde innerhalb der Fithrungsforschung
bislang vernachlissigt. Im folgenden wird versucht, die Fiihrungskultur der deutsch-
sprachigen Schweiz niher zu bestimmen. Dazu werden die wenigen vorliegenden
Untersuchungen auf diesem Feld vorgestellt und auf ihre Aussagen sowie ihre
Aktualitit iiberpriift. Zusitzlich werden erste eigene Ergebnisse quantitativer und
qualitativer Forschungen zu diesem Themenkreis vorgestellt, die im Rahmen der
bisher umfassendsten internationalen Fiihrungsstudie (GLOBE) ermittelt wurden.
Damit kénnen weitere Aspekte der schweizerischen Fithrungskultur beschrieben
und die Basis fiir den spiter geplanten internationalen Vergleich geschaffen werden.,
Die daraus gewonnenen Erkenntnisse sowie weiterfiihrende Forschungsfragen
werden abschliessend diskutiert.

1. Ausgangslage nachldssigte Bereiche. Finer dieser Be-
reiche ist die Frage nach der Auspragung

In Wissenschaft und Praxis wird die Fiih- | der Landeskultur und — hieran anschlies-
rung als eine kritische Erfolgsgrosse fir | send - die Frage nach der Bedeutung die-
Organisationen eingeschatzt'. Obgleich | ser Landeskultur fiir die konkrete Aus.
umfangreiche Forschungsergebnisse zu gestaltung einer Fiihrungsbeziehung im
den verschiedensten Fragestellungen vor- | Kontext einer Fhrungskultur. Damit wur-
liegen?, finden sich immer wieder ver- | de der Stellenwert der Landeskultur im
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Landeskultur
(gemeinsam geteilte Werte und gelebte Praktiken)

Auspragung? Bedeutung?
Vorgesetzter: Mitarbeiter:
~ Eigenschaften - Eigenschaften
~ Erfahrungen — Erfahrungen
- Qualifikation = - Qualifikation
— Motivation FUh,mngS- - Motivation
- Verhalten — beziehung 4—— — Verhalten

Situationsfaktoren:
— innerorganisationale
~ ausserorganisationale

Abbildung 1: Einflussfaktoren auf eine Fiihrungsbeziehung?.

Rahmen anderer, die Fiihrungsbeziehung
beeinflussender Faktoren konzeptionell
vernachlassigt®.

Wenn wir hier von Landeskultur spre-
chen, meinen wir die gemeinsam geteilten
Werte und gelebten Praktiken, die fir das
Kollektiv eines Landes, einer Nation cha-
rakteristisch sind. Alle Werte und Prakti-
ken®, die unmittelbar oder mittelbar die
gewiinschte bzw. tatsichliche Ausgestal-
tung einer Fithrungsbeziehung innerhalb
eines Landesberiihren, bezeichnen wirals
nationale Fiihrungskultur. Hierauf werden
wir uns konzentrieren. Durch die Unter-
scheidung in Werte und Praktiken wird die
Soll- und auch die Ist-Kultur zum Beob-
achtungsobjekt. Theoretisch kénnen Soll-
und lst-Kultur zusammenfallen, faktisch
handelt es sich bei der Ist-Kultur aber im-
mer nur um eine teilweise vollzogene
Anniherung an die Soll-Kultur. Zu grosse
Differenzen kénnen jedoch zu Spannun-
gen fuihren, denn Praktiken (=Ist-Kultur)®,
die den grundlegenden Werten eines Lan-
des zu stark widersprechen (=Soll-Kultur),
provozieren Legitimitdts- und Akzeptanz-

probleme’. Erfolgreiche Fihrung ist in
unserem wechselseitigen Beziehungskon-
zept ohne Beriicksichtigung der Gefiihr-
tenposition undenkbar. Inwieweit eine
Kultur bis zu welchem Ausmass ein sol-
ches Auseinanderdriften toleriert und ob
bzw. welche Mechanismen bestehen, die-
se mogliche Divergenz allméhlich zu ver-
kleinern, das ist noch eine offene For-
schungsfrage. Dennoch sollte man sich
dieser konzeptionellen Trennung inner-
halb der Kulturforschung bewusst sein.
Werte sind nach Kluckhohn (1951, 395)
«a conception, explicitor implicit, distinc-
tive of an individual or characteristic of a
group, of the desirable which influences
the selection from available modes, means
and ends of action». Es handelt sich um
generalisierte, vergleichsweise dauerhafte
sowie grundlegende Uberzeugungen von
Wiinschenswertem (was ist normal, gut,
anstindig, rational usw.), die zunachst
einmal nur als handlungsrelevante Orien-
tierungen zu verstehen sind®, weil das
tatsichliche Verhalten verschiedene Grund-
lagen besitzt?. Kurt Lewin (1963) wies be-
reits sehr frithzeitig darauf hin, dass das
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Verhalten als eine Funktion der Charak-
teristika einer Person und denen der Si-
tuation (relevante Umwelt) anzusehen ist.
Ahnlich sieht z.B. auch von Rosenstiel
(1987) das Verhalten als eine Determinan-
te des individuellen Kénnens, des per-
sonlichen Wollens, des sozialen Diirfens
(Kultur) und der situativen Ermoglichung
an. In einem allgemeinen Fiihrungs-
konzept von Wunderer (1997, 17) wird
dieser Ansatz erweitert und umfasst dann
acht Determinanten (siehe Abb. 2).

Konnen/

" Wollen

Alle Kulturdefinitionen nehmen im all-
gemeinen Werte als inhaltlichen Kern in
ihre Begriffsdefinition auf. Ein spezifisches
Muster von Werten kann deshalb als we-
sentlicher Bestandteil einer Soll-Kultur
verstanden werden (neben verschiede-
nen, oftmals unbewussten Grundannah-
men und offensichtlichen Artefakten)!©,
Hofstede (1980, 13) charakterisiert des-
halb Kultur als «collective programming of
the mind»'!, Man kénnte mit Hofstede
(1980, 25 f.) sagen, dass die Kultur fiir

Individ Zufriedenheit vorTH Qualitit/Preis
ividuum Bezugsgruppen B
Verfiigen Markt (v.a. Kun-
Ressourcen Qualifizieren | den), Mitarbeiter, Vergiitung,
Miteigentiimer, Beschiftigungs-
Ti 5
. Mitwelt sicherung
. Dividende,
Verpflichten, W Unternehmenswert
Ermachtigen Identifizieren,
Kultur, Strategie, Motivieren r [
Organisation n Unternehmen Externe Effekte
strokur 0 Mitrheier: [l Teistupe 5 BT
st el prozesse. Erbehma_se_. l!;rgebmspettel]ung-.
Ressourcen Einbinden Direkte Steuerung  Ermitteln Anerkennen
- beurteilen Ingpirieren Anpassen Analysieren Honorieren
- zuteilen Coachen Interpretieren Interpretieren Befordern
— planen Entwickeln Abstimmen Evaluieren Einsetzen
— auswihlen Fordern Timen Kommunizieren Cafeteria-Ansatz
- einsetzen Einsetzen Fremdbezug oder anwenden
Werte Kerrigieren Eigenerstellung
Ziel-Mittel-Entscheide priifen
Kompetenzen
— definieren
— vereinbaren
- regeln
- kommunizieren
- evaluieren

Abbildung 2: Prinzipien, Komponenten und Aktivitaten der Fiihrung.
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menschliche Kollektive das ist, was die
Persinlichkeit fiir Individuen darstellt: sie
determiniert ihre Identitit. Dabei ist offen-
sichtlich, dass Werte sog. hypothetische
Konstrukte sind'?, die durch eine Interpre-
tation von Beobachtbarem erschlossen
werden miissen und nie selbst direkt zu
beobachten sind. Die Fiihrungskultur zu
untersuchen heisst hiernach zunéchst,
die einer unter verschiedenen Kriterien
abgrenzbaren Einheit (hier: Land/Nation)
zugrunde liegende diesbeziigliche Werte-
struktur aufzudecken, zu beschreiben und
zu analysieren. Ferner, um auf unsere
obige Unterscheidung zuriickzukommen,
erginzend auch die gelebten Praktiken zu
bestimmen.

2. Landeskultur und
Fihrungsforschung

Die wissenschaftliche Auseinanderset-
zung mit Fihrungsfragen ist hinsichtlich
der Theorieformulierung und der empiri-
schen Forschung einseitig durch nordame-
rikanische Ansitze gepragt. Lange Zeit hat
man deren Gultigkeit ungepriift auch fir
andere Kulturkreise unterstellt. Die Uber-
tragung dieser Ansitze auf andere Kul-
turen ist aber nur dann unbedenklich,
wenn angenommen wird, dass spezifisch
landeskulturelle Werte und landestibliche
Praktiken keinen entscheidenden Einfluss
auf die jeweiligen theoriekonstituieren-
den Ansitze haben. Diese implizite An-
nahme stosst jedoch verstarkt auf Kritik'3.
Angesichts verschiedener Befunde'# wird
postuliert, dass das Verstdndnis von
Fiihrung und die Effektivitdt des Fiihrungs-
verhaltens in zentralen Kriterien wesent-
lich durch die Landeskultur moderiert
wird?s. Vollkommen unklarsind allerdings

Einflussbereiche, Reichweite und Intensi-
tat der jeweiligen Landeskultur auf das
Fiihrungsgeschehen'®. Empirische Unter-
suchungen, die hier einen signifikanten
Aufschluss geben kénnten, bilden die Aus-
nahme'7. Und es dominiert eindeutig die
Beschreibungsphase. Ferner wurden bei
den aufgefiihrten Studien mehrheitlich nur
sehr wenige Nationen einbezogen.

Esgiltalso, sich verstarkt um die Charak-
terisierung der jeweiligen landesspezifi-
schen Fiihrungskultur zu bemiihen. Dabei
nehmen wir an, dass sich trotz aller
Differenzierungen innerhalb einer Gesell-
schaft (Stichwort «Subkulturen») be-
stimmte (ibergreifende und einflussreiche
Wertdimensionen und Praktiken finden
lassen'8, Wenn wir liber die «schweize-
risches Fithrungskultur diskutieren moch-
ten, unterstellen wir, dass es unterneh-
mensiibergreifende kulturelle Einfliisse
gibt. Uber ihre schweizerische Spezifitat
liessen sich natirlich nur in einem Ver-
gleich zu anderen Lindern Aussagen tref-
fen. Fine Voraussetzung dafiir ist, dass
Schlisselmerkmale (samt Auspragungen)
der eigenen Fiihrungskultur zuvor heraus-
gearbeitet werden, um diese dann im Ver-
gleich zu anderen Nationen auf ihre Sin-
gularitit/Besonderheit hin abgleichen zu
kénnen, selbst wenn diese — wie gerade
die schweizerische Kultur —in sich wieder
sehr differenziert ausgepragt ist.

Bevor wir uns jedoch inhaltlich der
schweizerischen Fithrungskultur ndhern,
erfolgen einige methodische Hinweise,
die bei der Analyse der Filhrungskultur
generell bedenkenswert erscheinen.
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3. Methodische
Voriiberlegungen

Hofstede (1980, 17) hat vier Strategien
aufgefiihrt, die einen Zugang zur Beschrei-
bung einer Kultur in dem von uns dar-
gelegten Sinne erlauben. Hierzu werden
beobachtbare Phdnomene benétigt, von
denen aus Aussagen iiber das Konstrukt
(Flihrungs-)Kultur méglich sind.

Worte | Interviews Inhaltsanalyse von
Fragebigen - Reden
Projektive Tests - Diskussionen

- Dokumenten

Direkte Beobachtungen
Nutzung verfligharen
deskriptiven Materials

Laborexperimente
Feldexperimente

Taten

provoziert natlirlich

Abbildung 3: Strategien zur Erfassung der
Fihrungskultur'®.

Unterstellt wird dabei, dass eine Kultur
nicht direkt erfasst werden kann, sondern
erschlossen werden muss. Hierzu kénnen
ein beobachtbaresVerhalten oder entspre-
chende Folgen eines Verhaltens inklusive
damit verbundene Artefakte dienen?9, Die
entsprechenden Daten werden entweder
unmittelbar fiir den Untersuchungszweck
generiert («provoziert») oder liegen unab-
hangig von der konkreten Untersuchung
bereits vor («natiirlich»).

Ziel einer umfassenden Forschung zur
Fihrungskultur solite es idealtypisch sein,
alle vier Zellen zu besetzen. Mindestens
ist jedoch zu fordern, zwei unterschiedli-
che forschungsmethodische Strategien zu
wadhlen, die moglichst sowohl auf die
«provozierte» wie auch die «natiirliche»
Datengewinnungsmethode Bezug neh-
men, da hierdurch Messfehler reduziert
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werden kénnen?!. Insbesondere ist dies
bei Methoden bedeutsam, die wie Be-
fragungen und Interviews auf Selbstbe-
schreibungen beruhen. Denn hier besteht
besonders die Gefahr, dass «die Beeinflus-
sung des Messergebnisses durch Merk-
male der Untersuchungssituation, speziell
durch den Messvorgang selbst»?? er-
folgt?3. Deshalb sollten ebenfalls Ver-
fahren eingesetzt werden, die diese Reak-
tivitat vermeiden, indem Daten erhoben
werden, die «entweder (physische) Spu-
ren> [vergangenen Geschehens] alltigli-
cher Handlungsablaufe als Indikatoren fiir
eben diese Handlung auswerten oder Do-
kumente [bzw. Statistiken, Archive, sym-
bolische Materalien usw.] analysieren, die
im Verlaufe der normalen Titigkeit anfal-
len»?4, Die soziale Realitét sollte so unab-
héngig vom Forschungsprozess abgebildet
werden?, Dies auch eingedenk der Tatsa-
che, dass «jede Herangehensweise |...]
eine spezifische Konstruktion und Reduk-
tion der Wirklichkeit in der ihr eigenen
Weise [impliziert]»26. Mit Webb u.a.
(1981) sind solche nicht-reaktiven Verfah-
ren auch als «unobtrusive measures» zu
bezeichnen?”- 28 Wir werden hierauf zu-
riickkommen.

4. Aussagen zur
schweizerischen
Fiihrungskultur

In diesem Abschnitt werden zunichst
Untersuchungen herangezogen, die sich
bislang mit Fragen der schweizerischen
Fihrungskultur beschiftigt haben. Ge-
meinsam ist ihnen, dass sie aus einer
bestimmten Perspektive heraus zentrale
Aspekte thematisieren, die dasVerstindnis
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von Fiihrung in der Schweiz beleuchten
und - iberwiegend spekulativ—auf hierflr
kritische Faktoren fokussieren. Man kann
ihre Aussagen demnach auch nur als vor-
laufige (Hypo-)Thesen zur schweizeri-
schen Fiihrungskultur werten.

Es zeigt sich, dass diese Studien dem
ersten Quadranten von Hofstede (vgl.
Abb. 2) zugeordnet werden miissen und so
im Sinne einer idealtypischen Forschungs-
strategie ergdnzungsbediirftig sind. Die
am haufigsten genutzte Strategie ist dabei
die Gewinnung von Informationen durch
Befragungen oder Interviews auf Grund-
lage von Bezugsrahmen, Hypothesen und
Metaphern. Zusdtzlich werden erste
vorliufige Ergebnisse eines laufenden in-
ternationalen Forschungsvorhabens der
Verfasser einbezogen, das in seiner for-
schungsmethodischen Ausrichtung drei
der oben beschriebenen vier Quadranten
von Hofstede umfasst (Fragebogen,
Inhaltsanalyse, Nutzung verfiigharen de-
skriptiven Materials). Unseres Wissens
erstmalig werden dabei zur Bestimmung
der schweizerischen Fiithrungskultur die
weiter oben erwdhnten «unobtrusive mea-
sures» systematisch verwendet.

Die Untersuchungen werden in chrono-
logischer Rethenfolge referiert, wobei je-
weils von uns erhobene aktuelle Daten
einfliessen. Im einzelnen handelt es sich
um die klassische Studie von Hofstede
(1980; Fragebogen), in der die Schweiz
neben anderen Ldndern berlicksichtigt
wurde, und um fiir die Schweiz spezifi-
schen Untersuchungen von Bergmann
(1986; Interviews), Mdiller (1988; Inter-
views), Wunderer (1990; Fragebogen) so-
wie eigene Befunde (iber Interviews, Fra-
gebogen und unobtrusive measures. Die
eigenen Befunde beziehen sich sowohl
auf die drei oben genannten Schweizer
Studien — und bewegen sich dementspre-
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chend in deren Logik — als auch auf Erhe-
bungen, die ein eigenstindiges Design
besitzen, das von der Hofstede-Studie be-
einflusst wurde.

Es soll dabei die Schwierigkeit und Pro-
blematik einer derartigen Zusammen-
schau nicht verschwiegen werden. So
handelt es sich fast ausschliesslich um
induktiv gewonnene Befunde, wobei die
einzelnen Studien — mit einer Ausnahme??
— nicht aufeinander Bezug nehmen. Die
betrachteten Studien unterscheidensichin
ihrer theoretischen Differenziertheit, in
ihrem methodischen Vorgehen, in ihrem
Aussagebereich und nicht zuletzt in ihrem
Erhebungszeitpunkt. Dies schliesst auch
die unterschiedliche Akzentuierung von
Werten und Praktiken ein. Unschirfen
sind damit bei einer vergleichenden Be-
trachtung unvermeidlich. Dennoch wird
sich zeigen, dass die einzelnen Befunde in
einen Interpretationskorridor eingebettet
werden konnten, der uns ein doch aus-
sagefihiges, wenngleich unvollstandiges
und zeitgebundenes Bild erlaubt.

4.1 Die Studie von Hofstede

Hofstede (1980)*° hatte auch die Schweiz
in seiner international ausgerichteten
Landeskulturstudie anhand der IBM im
Vergleich zu 40 anderen Landern hinsicht-
lich ihrer Ausprigungen auf vier zentralen
Dimensionen beschrieben?!. Dabei nahm
er keine speziellen Aussagen zur schwei-
zerischen Fihrungskultur vor. Dement-
sprechend konnten nur seine allgemeinen
Ausfiihrungen zu den mit diesen Dimen-
sionen verbundenen Werten und vermute-
ten Praktiken herangezogen werden. Es
wurden nur die mit einem Bezug zum
Flihrungsbereich berlicksichtigt. Insge-
samt kénnen die Befunde also lediglich als
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tendenzielle Hinweise dienen, da sie
inhaltlich und zeitlich heterogenem empi-
rischem Material entstammen. Zudem
basieren die Auspriagungen der Dimen-
sionen auf Daten, die ausschliesslich die
schweizerische Niederlassung der 1BM
reprasentieren. Des weiteren treten teil-
weise Interpretationsschwierigkeiten auf,
wenn einzelne Dimensionen miteinander
kombiniert werden. Es handelt sich hier
um eine Mischung aus folgenden Werten
und Praktiken:

a. Das Ausmass, wie eine Gesellschaft die
Ungleichheit ihrer Mitglieder hinsicht-
lich derVerteilung von vor allem Macht,
Prestige und Status absichert (Dimen-
sion Power Distance: Egalitarismus vs.
Machtungleichheit).

Hier lag die Schweiz im unteren Fiinftel.
D.h., dass die Schweiz eher egalitaristi-
sche Werte betont. Fiir die Fithrungskultur
kann dies z.B. bedeuten, dass

— Manager ihre Mitarbeiter vor Entschei-
dungen konsultieren

~ eine enge Uberwachung durch die Mit-
arbeiter selbst abgelehnt wird

— Manager sich eher pragmatisch verste-
hen

— Manager sich eher um ihre Mitarbeiter
kiimmern

- Mitarbeiter eher bereit sind, Kritik an
ihrem Vorgesetzten zu iiben

- Mitarbeiter sich eher kooperativ verhal-
ten

— Hierarchie funktional gesehen wird und
eine latente Harmonie besteht

— Macht nicht nach aussen gekehrt
wird?2,

b. Das Ausmass, wie eine Gesellschaft die
Unsicherheit durch soziale Interventio-
nen, wie Regeln, Vorschriften usw., re-

duziert (Dimension Uncertainty Avoi-
dance: Unsicherheitstoleranz vs. Unsi-
cherheitsvermeidung).

Hier lag die Schweiz eher im Mittelfeld,
wird aber bei einer bipolaren Betrachtung
(stark/schwach) knapp der oberen Hilfte
zugeschlagen. Fiir die Fithrungskultur
kann dies z.B. bedeuten, dass

— starkerer Widerstand gegen Verdnderun-
gen besteht

~ Loyalitat des Mitarbeiters hoch bewertet
wird

~ das Senioritétsprinzip geachtet wird

— Manager auch Fachexperten sind

— klare Anweisungen und Richtlinien be-
vorzugt werden

— Flihrungsgrundsitze beachtet werden

— Konflikte eher unerwiinscht sind

- Initiative und Fiihrungsfahigkeit gene-
rell skeptisch eingestuft werden

— Konsensus (aber auch Nationalismus/
Konservatismus) geschatzt werden??.

c. Das Ausmass, wie eine Gesellschaft in-
dividuelles Verhalten ermutigt und be-
lohnt (Dimension Individualism: Indi-
vidualismus vs. Kollektivismus).

Hier lag die Schweiz am Anfang des obe-
ren Drittels. Fiir die Fiihrungskultur kann
dies z.B. bedeuten, dass

- Einzelentscheidungen  Gruppenent-
scheidungen vorgezogen werden

~ eine eher kalkulative Bindung zum Un-
ternehmen besteht

- Handlungsspielriume und Herausfor-
derungen geschitzt werden

- Moderne  Anreizsysteme
werden?4,

verwendet

d. Das Ausmass, wie eine Gesellschaft
ein Verhalten unterstiitzt, welches als
stereotyp maskulin (aggressiv, bestim-
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mend, dominant, Bevorzugung von
Jungen/Mannern) bezeichnet wird (Di-
mension Masculinity: Maskulinitat vs.
Feminitat)*>.

Hier nahm die Schweiz Anfang der 70er
Jahre einen Spitzenwert ein. Fiir die Fiih-
rungskultur kann dies z.B. bedeuten, dass

— Manager Fiihrung bewusst anstreben

- Servicerollen von Managern weniger
geschatzt werden

— ein hdheres Saldr mehr Freizeit vorgezo-
gen wird

— Leistung durch Anerkennung definiert
wird, gleichzeitig ein Ideal darstellt

— Entschlossenheit und Unabhangigkeit
geschatzt werden3®.

Die Untersuchung von Hofstede lésst die
«damalige» schweizerische Fiihrungskul-
tur um 1970 als eine stereotyp mannliche
(Maskulinitat) erscheinen. Bewahrung
wird vor Innovation gestellt. Etablierte
Regeln und Orientierung gebende Vor-
schriften werden vergleichsweise hochge-
schitzt (Unsicherheitsvermeidung). Inner-
halb dieses Rahmens werden individuelle
Leistungen jedoch ermutigt und gewiirdigt
(individualismus). Deutlich wird darauf
abgezielt, Fiihrung funktional zu verste-
hen. Der Fiihrende soll seine Funktion in
der gebotenen Bescheidenheit ausiiben
(«Egalitarismus» statt «Machtdistanz»).
Im Rahmen eines ein Vierteljahrhundert
spiter initiierten internationalen For-
schungsprojektes (GLOBE)*’, in dem
ebenfalls der Einfluss der Landeskultur auf
Fihrungsphdnomene untersucht wird und
bei dem die Verfasser als Landesvertreter
Schweiz fungieren, wurden u.a. die oben
genannten Dimensionen der Landeskultur
erneut aufgegriffen. Zur lllustration soll -
trotz methodischer Differenzen - ein ten-
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tativer Ergebnisvergleich erfolgen. Dabei
konzentrieren wir uns an dieser Stelle nur
auf die Hofstede-Dimensionen und lassen
die bei uns vorgenommene konzeptionel-
le Erweiterung der Dimensionen zur Erfas-
sung einer Landeskultur aussen vor. Im
Unterschied zu Hofstede wurden Werte
und Praktiken getrennt erhoben. Konkret
bedeutet dies, dass bei GLOBE die Dimen-
sionen zur Einschdtzung der Landeskultur
sowohl als Soll-Vorstellungen (= Werte) als
auch hinsichtlich ihrer tatsachlichen Aus-
pragung (= Praktiken) erfragt wurden.
Hiernach stellt sich das Bild wie folgt dar:

Hofslede GLOBE

Werte/

Praktiken  Werte Praktiken
Machtdistanz ~ niedrig niedrig mittel-hoch
Unsicherheits-
vermeidung mittel-hoch niedrig-mittel hoch

hach

hoch

Individualismus
Maskulinitit

mittel-niedrig mittel
mittel-niedrig mittel-hoch

Abbildung 4: Ausprigung der Dimensionen der
schweizerischen Landeskultur 1970/199538,

Die Wertestruktur der Schweizer Mana-
ger ist 1995 durch eine sehr geringe
Machtdistanz sowie eine leicht lber-
durchschnittliche  Unsicherheitsvermei-
dungstendenz gekennzeichnet. Verschie-
bungen ergeben sich durch die Abnahme
der Individualismusdimension (nun leicht
in Richtung Kollektivismus gehend) und in
der ehemals sehr deutlich ausgeprégten
Maskulinititsdimension, die nun aber
leicht in Richtung Feminitat tendiert??.
Die wahrgenommenen Praktiken geben
jedoch vor allem mit Blick auf die Macht-
distanz ein etwas anderes Bild: Hier schei-
nen machtstabilisierende Verhaltenswei-
sen noch deutlich zu dominieren, und



Zur Fi.ihrungskultur der Schweiz

auch die Neigung, Regeln, Vorschriften
und eine vorausschauende Planung ge-
geniiber flexiblerem und spontanerem
Handeln zu bevorzugen, herrscht vor.
Ebenso ist die Differenz auf der Mas-
kulinititsdimension immer noch signifi-
kant zugunsten mannlicher Stereotype
ausgepragt?® 41, Der Unterschied auf
der Individualismusdimension ist zwar
ebenfalls signifikant, jedoch weniger be-

deutsam. Im Vergleich mit den friihen .

Befunden von Hofstede ergibt sich kein
einheitliches Bild, wenngleich eine relativ
grossere Schnittmenge zu den heutigen
Praktiken besteht (vgl. dazu auch Abb. 5).
Aufgrund der beschriebenen methodi-
schen Bedenken (vgl. auch FN 37/38) soll
auf einen detaillierten Abgleich mit den
Hofstede-Befunden verzichtet werden.

4.2 Die Studie von Bergmann

Bergmann (1986) entwickelt in seiner vom
Schweizerischen Nationalfonds gefiihrten
Studie zum schweizerischen Management
sechs Thesen, die «einen typischen
schweizerischen Ansatz zum Betriebswirt-
schaften charakterisieren» (Bergmann
1986, 290)*2. Seine Thesen beziehen sich
mehrheitlich auf die Ist-Kultur (Praktiken).
Spezifische Eigenheiten in den Unter-
nehmen werden aber anerkannt®3. Berg-
mann nimmt dabei keine Priorisierung
einzelner Thesen vor, d.h., es ist von einer
Gleichrangigkeit der ermittelten kulturel-
len Eigenheiten auszugehen:

These 1: Sieg der Komplexitat

Schweizerische Manager trachten nicht
danach, Einheit durch Einférmigkeit zu
erzielen. Es gibt wenig starre Grundsitze
und wenige allgemeinverbindliche Me-
thoden. Die hierdurch entstehende Gefahr
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einer zentrifugalen Kraft wird durch hohe
Firmentreue und Loyalitdt, auch gegen-
tiber den Vorgesetzten, aufgefangen. «Das
komplexe Ganze wird durch ein ebenfalls
komplexes und sehr starkes Netz personli-
cher Vertrauensbeziehungen zusammen-
gehalten» (Bergmann 1986, 290).

These 2: Sieg des Mittelmasses

Personen mit zu grossem persénlichem
Ehrgeiz und besonders iibertriebenem
selbstbewusstem Verhalten wird Misstrau-
en entgegengebracht (also ganz nach der
japanischen Maxime: ein Nagel, der her-
ausragt, gehort eingeschlagen). Hervorhe-
bungen durch Titel usw. sind verpont. Fs
dominiert die Motivation zur Zusammen-
arbeit auf vielfaltigen Ebenen. Koope-
ration rangiert vor individualistischem
Wettbewerb.

These 3: Sieg einer indirekten, funktiona-
len Herrschaftsform

Macht wird in Schweizer Firmen vorwie-
gend funktional interpretiert. Gleichzeitig
wird erwartet, diese Macht nicht fiir eigene
Zwecke zu missbrauchen oder sie durch
Beharren auf Privilegien und Luxus de-
monstrativ zur Schau zu stellen. Die Fiih-
rungskraft soll konstruktive Kritik akzep-
tieren und generell bemiiht sein, Konsens
durch Uberzeugung herzustellen. Die
Machtdistanz zwischen Vorgesetztem und
Mitarbeitern ist relativ gering.

These 4: Sieg der Diskretion

Mitarbeiter vertrauen darauf, dass Vor-
gesetzte wie sie selbst in ihrem
Verantwortungsbereich das Richtige tun.
Offiziell werden Informationen nur sehr
sparsam und zurlickhaltend gegeben.
Wichtige Nachrichten sind aber (iber die
vielfltigen informellen Kanile zu erfah-
ren, die sich auch ausserhalb der Unter-
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nehmung durch die Vielzahl der personel-
len Verflechtungen in Vereinen, Cliquen
usw. ergeben, wobei das hierarchische
Gefdlle oft nicht beibehalten wird.

These 5: Sieg des Pragmatismus

Offene ideologische Positionen werden
eher abgelehnt. Was zéhlt, sind praktika-
ble Kompromisse statt endgiltiger Muster-
losungen. Bei auftretenden Problemen
wird die rationale Analyse der Intuition
vorgezogen.

These 6: Sieg des Konservatismus

Harte Arbeit, historisch begriindbar, pragt
die Arbeitswelt. Man versucht vor allem
das zu festigen, was man besitzt. Neuerun-
gen steht man so lange skeptisch gegen-
tiber, bis der hohere Nutzen ersichtlich ist.
Bei einer eher moderaten Risikoneigung
geht es darum, kieinen Verbesserungen
gegeniiber grossen Spriingen bei Produk-
ten und Verfahren den Vorzug gegeben.
Diese inkrementalen Verbesserungen wer-
den perfektioniert. Der Improvisation
steht man skeptisch gegeniber, weil sie

eher als ein Beweis fiir mangelnde Voraus-
sicht gesehen wird.

Wir interessierten uns nun fiir clie gegen-
wdrtige und (vermutete) zukiinftige Be-
deutung dieser Faktoren. Damit erscheint
es in einem bescheidenen Rahmen mdg-
lich, gleichzeitig Aussagen zu den Prakti-
ken (Ist-Kultur) und mdglicherweise auch
zu den Werten (Soll-Kultur)* in Erfahrung
zu bringen. So baten wir Fiihrungskrifte
schriftlich um ihre diesbeziigliche Ein-
schitzung. Die einzelnen Faktoren wur-
den wie folgt bewertet (geordnet nach der
eingeschatzten zukiinftigen Bedeutung)*s:
siehe unten, Tabelle 1.

Insgesamt wurden diese Thesen von den
von uns befragten Fiihrungskréften relati-
viert. Extreme Ausprdgungen kommen
nicht vor. Dies mag daran liegen, dass sie
~ wie Bergmann selbst sagt — in keiner
Unternehmung in Reinkultur anzutreffen
sind, sondern eher ein Kondensat vieler,
teilweise unbewusster Werte und Prakti-
ken sind, die zudem durch andere Fakto-

Kulturfaktoren 1994 | 2000 | 1994 [ 2000
X s t df p

Komplexitat 3.1 3.8 1.00 | 1.15 -3.73 | 55 000
Herrschaftsform | 2.8 3.6 1.01 | 0.95 -5.60 | 54 .000
Pragmatismus 3.5 3.6 0.97 1.16 n.s.
Mittelmass 3% 3.4 1.07 1.34 n.s.
Konservatismus | 4.0 3.0 0.89 1.36 517 | 55 .000
Diskretion 3.5 2.5 1.02 | 1.09 552 |53 .000
N=55

Max=5 («villig zutreffend»)/Min=1 («villig unzutreffend»)

% = arithmetisches Mittel, s = Standardabweichung, df = Freiheitsgrade, t = statistische Priigrisse,
p = Wahrscheinlichkeit, dass der Mittelwertunterschied zuiillig ist (Werte kleiner .05 gelten als aussagekriftig)

Tabelle 1:Verdnderungen der Management-/Flihrungskultur im Zeitablauf | {eigene Erhebung).
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ren (iberlagert und modifiziert werden
kénnen. Die nicht unerheblichen Stan-
dardabweichungen belegten die Unein-
heitlichkeit in den Einschitzungen.

Bei der Einschitzung zukiinftiger Be-
deutungen zeigt sich, dass sich die Priori-
taten nach Ansicht der Befragten in den
nachsten Jahren deutlich verschieben wer-
den. Noch wird das konservative Element
betont, Stabilitdt und Ordnung dominie-
ren die Flihrungskultur, Neuerungen wer-
den vorsichtig angegangen («Konservatis-
mus»). Die Befragten meinen aber, sich
zunehmend in einer komplexen Welt zu
bewegen. Starre Grundsdtze und allge-
meinverbindliche Methoden stellen des-
halb kaum probate Antworten zur Zu-
kunftsbewadltigung dar (<Komplexitits)*6,
Wird heute noch eine sparsame Informa-
tionsverteilung in den Unternehmen ge-
sehen, die aber durch grundsitzliches
Vertrauen der Mitarbeiter in ihre Vor-
gesetzten fundiert wird, scheint diese
Flihrung an Bedeutung zu verlieren («Dis-
kretion»). Die Akzeptanz von Fiihrung
bleibt zwar dann unbestritten, wenn sie im
funktionalen Sinne zum Erfolg beitragt,
doch wird eine konsensorientierte Aus-
richtung erwartet («Herrschaftsformn).
Das Machtgefille zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern nimmt demnach weiter
ab. Aufgabe des Vorgesetzten ist es, sich
mehr der konstruktiven Kritik seiner Mit-
arbeiter zu stellen und anschliessend
eine moglichst gemeinsam geteilte Ent-
scheidung herbeizufiihren. Team- und
Kompromissorientierung wurde hier sicht-
bar. Dies kommt auch im Wunsch nach
einer etwas starkeren Ausrichtung am Kol-
lektiv — mit Betonung von Kooperation
statt individualistischem Wettbewerb —
zum Ausdruck («Mittelmass»). Die Nei-
gung, ideologischen Positionen mit Skep-
sis zu begegnen und Rationalitit vor Intui-
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tion zu stellen («Pragmatismuss»), bleibt
unverdndert.

4.3 Die Studie von Miiller

Miiller (1988) stellt in dem zugrunde ge-
legten Beitrag seine Erfahrungen vor, die er
innerhalb eines langerfristigen empiri-
schen, qualitativ orientierten Projektes zur
Fiihrungslandschaft Schweiz durch Inter-
views mit 23 schweizerischen Fiihrungs-
krdften gesammelt hat. «Dabei wird auf
die Fiihrungin ihrer kulturellen Einbettung
eingegangen, wie sie von den Fiihrungs-
praktikern gedacht, gestaltet und gelebt
wird, so dass das Selbstverstindliche und
damit oft kaum noch Wahrnehmbare und
Implizite zum Vorschein kemmen kanns
(Miiller 1988, 246). Damit wird Kultur —
wie bei Sathe - als «die Summe aller
Selbstverstandlichkeiten» gesehen.

Miillers Befunde, die die Ist-Kultur zwar
aufgreifen, aber doch mehr nach den
dahinterliegenden Idealen suchen, sind in
griffigen Statements wiedergegeben. Seine
Charakterisierung der Fiihrungslandschaft
Schweiz beinhaltet elf «markante Fixpunkte
und auffallige Erhebungen» (Miiller 1988,
248)%, die gleichzeitig als Elemente einer
landestypischen Fiihrungskultur verstanden
werden kdnnen. Auch Miiller geht nicht
auf eine weitere Bedeutungsgewichtung
der einzelnen Thesen ein.

These 1: Standort einnehmen kénnen

Flihrung bedarf eines klaren Standortes,
den ein Mensch im Kollektiv fiir alle sicht-
bareinnimmt. «in einer Kultur, die sich wie
die deutschschweizerische mit Macht-
gefallen schwertut ... fordert ein Fithrungs-
anspruch zu einer besonders kritischen
Beurteilung heraus» (Miiller 1988, 249).
Eingeschlossen ist in dieser Standortbe-
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stimmung auch die Fihigkeit, zu fordern
und sich gegeniiber Abhingigkeiten (z.B.
Vorgesetzte) abgrenzen zu kénnen. Dieses
wird als Selbstandigkeit gegeniiber ande-
ren wahrgenommen.

These 2: Fordern kénnen

«Fordern kdnnen» ist ein Zeichen guter
Fihrung, die bestimmt, aber in angemes-
sener Weise zu erfolgen hat. Hier geht es
nicht nur darum, ein «lieber Kerl» zu sein,
sondern ganz persénlich hinter seinen For-
derungen — bis zur Herausforderung nach
Selbstindigkeit — zu stehen*3, Dieser
Aspekt hingt sehr eng mit den Aussagen
der vorausgehenden These zusammen.

These 3: Selbstindig sein
Selbstandigkeit, nicht zu verwechseln mit
Willkiir oder personlichem Machtmiss-
brauch, ist wichtig dafiir, als ein Fiihrer
erlebt zu werden und Vertrauen in die
Wirkung seines Handelns zu erzeugen.
Sich gegeniiber héheren Vorgesetzten
durchzusetzen und abzugrenzen, ist in
diesem Zusammenhang wichtig.

These 4: Ablehnung abgehobener Autori-
tat

Macht, die nicht durch funktionale oder
personale Autoritdt legitimiert ist, wird
abgelehnt. Symbole der Macht («Gessler-
Hut») werden nicht geschitzt; ebenso-
wenig  Machtprivilegien.  Prinzipielle
Gleichheit ist auch von Vorgesetzten zu
beriicksichtigen, auch wenn diese im
Arbeitsleben funktionalen Zwingen un-
terliegt. Eine Elite, die nur den Weg weist
und nichtselbst mitmarschiert, ist verpont.

These 5: Frontndhe bewahren

Vorgesetzte sollen den Bodenkontakt
nicht verlieren. Damit soll Nihe zu den
Mitarbeitern, aber auch zum Geschift ins-
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gesamt bewahrt werden. Dies setzt auch
eine entsprechende fachliche Qualifika-
tion voraus.

These 6: Vorbild sein

Vom Vorgesetzten wird erwartet, dass er
seinen Forderungen gegeniiber den Ge-
fiihrten selbst nachkommt. Die oben be-
schriebene Frontnihe soll auch sicher-
stellen, dass er auf fachlichem Gebiet die
notwendigen Kenntnisse und Fahigkeiten
besitzt.

These 7: Soziale Nihe herstellen

(Emotionale) Ndhe zu den Mitarbeitern
soll prinzipiell von den Vorgesetzten ge-
sucht werden, auch wenn Spannungen
damit nicht verschwinden (Alltagsent-
scheidungen). Hierzu gehort auch das
Mitmachen oder Mitfeiern ausserhalb der
Arbeit. Von den Mitarbeitern wird diese
Nahe als Loyalitit und Riickendeckung in
schwierigen Situationen erfahren.

These 8: Mitarbeiter aufgabenorientiert
sehen

In einem gewissen Gegensatz zur These 7
steht u.E. der Befund, dass die Mitarbeiter
in den Schilderungen ihrer Vorgesetzten
eine «blasse» Kategorie bleiben. Danach
wird die Beziehung zu den Mitarbeitern
vorwiegend instrumentell statt zwischen-
menschlich erlebt.

These 9: Kollektive formen

Vielfach wird mit Fiihrung die Formung
eines Kollektives assoziiert. Das Kollektiv
wird durch strukturelle Abgrenzung, die
Vermittlung eines «Wir-Gefiihls» und
durch die Sicherstellung einer internen
Harmonie (Disziplinierung/Sozialisierung
einzelner) geformt. Individualistische Ge-
sichtspunkte treten weniger hervor.



Zur Fiithrungskultur der Schweiz

These 10: Orientierung und Sicherheit ver-
mitteln

Diese wichtige Fiihrungsfunktion der Ver-
mittlung von QOrientierung und Sicherheit
wird vor allem iiber die individuelle oder
kollektive Vorgabe operativer Ziele und
{iber Erwartungskldrung wahrgenommen.
Damit soll auch das Bedirfnis der Mit-
arbeiter nach Ordnung befriedigt werden.

These 11: Fiihren als Bewegen, Bewirken
und Verdndern verstehen

Fiihrung soll hiernach vor allem verén-
dern, alte, hinderliche Strukturen aufbre-
chen und Neues in Bewegung setzen (Er-
zielen von Wirkungen}*?. Schwung soll
vermittelt und Lethargie bekdampft wer-
den, sichtbare Resultate sind anzustreben.

Auch hier versuchen wir wieder eine
Entwicklung der Kulturelemente aufgrund

unserer Befragungsdaten zu diskutieren:
siehe unten, Tabelle 2.

Es zeigt sich, dass die Thesen insgesamt
differenziert bewertet werden, wenn-
gleich im Unterschied zu Bergmann ein-
deutigere absolute Einschitzungen vorlie-
gen. Dies konnte auch mit dem vergleichs-
weise hoheren Konkretisierungsgrad der
Thesen zusammenhingen. Dennoch exi-
stiert auch hier eine offensichtliche Spann-
breite bei der Bewertung der einzelnen
Thesen.

Zukiinftig wird eine Fiihrung in einem
sehrdeutlichen und signifikanten Ausmass
fiir notwendig gehalten, die aktiv in das
Geschehen eingreift, Widerstinde iiber-
windet und sichtbare Neuerungen herbei-
fiihrt («Fiihren als Bewegen»). Dies scheint
heute so nicht der Fall zu sein. Dabei soll
die Fiihrungskraft die Anforderungen, die

Kulturfaktoren 1994 | 2000 | 1994 | 2000

X 3 t df p
Fiihren als Bewegen | 3.1 4.7 0.99 | 0.47 -11.61] 55 .000
Vorbild sein 3.8 43 0.76 | 0.79 -4.17 | 55 .000
Formung Kollektiv 2.8 4.3 0.89 | 0.92 -10.94]| 55 .000
Standort einnehmen | 3.8 4.2 0.93 | 0.91 -2.50 | 53 .015
Soziale Ndhe 3.0 4.1 0.89 | 0.74 =791 |55 .000
Selbstindig sein 41 4.0 0.81 | 0.93 n.s.
Orientierung/Sicherheit | 3.7 3.7 096 |[1.13 n.s.
Klipp und klar fordern) 3.9 | 3.6 | 0.64 | 0.84 2,05 | 55 046
Frontndhe 3.7 3.6 092 |1.19 n.s.
Gessler-Phanomen 3.1 235 0.79 |[1.35 -2.02 |51 049
Blasser Mitarbeiter 3.0 2.3 094 | 1.15 3.98 | 51 .000
N=55
Max=5 («vollig zutreffend»)/Min=1 («véllig unzutreffend»)

Tabelle 2: Verdnderungen der Management-/Fiihrungskultur im Zeitablauf Il (eigene Erhebung).
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zur Erreichung dieser Ziele notwendig
sind, nicht nur artikulieren, sondern durch
eigenes Handeln authentisch vorleben
(«Vorbild»). Auch gilt es, die Gefiihrten zu
einen und sie gemeinsam in die ge-
wiinschte Richtung zu beeinflussen («Kol-
lektiv»). Dieser Wert des Kollektivs ist heu-
te relativ schwach ausgepragt. Hierzu
passt auch, dass der Vorgesetzte viel star-
ker als heute eine enge Beziehung zu
seinen Mitarbeitern anstreben sollte («So-
ziale Nidhenr). Dies scheintallerdings keine
gdngige Praxis mehr zu sein. Autoritat,
verlichen alleine durch die formale Posi-
tion, verliert weiter an Bedeutung («Gess-
ler-Phdnomenn). Was heute schon wichtig
ist, z.B. eine klare Position zu vertreten
(«Standort einnehmens), Abgrenzung nach
oben («Selbstdndig sein»), Visionen und
Ziele zu vermitteln («Orientierung/Sicher-
heits) oder den Kontakt zu den Gefiihrten
nicht zu verlieren («Frontndhe»), das wird
auch zukiinftig von (iberdurchschnitt-
licher Bedeutung bleiben. Im Mittelpunkt
stehen danach aktivere, persénlichere und
zugleich teamorientierte, vorbildbezoge-
nere Beeinflussungsformen.

Die Ausfiihrungen verweisen auch auf
eine mogliche Anderung des Fihrungs-
stils, der als der vielleicht typischste Aus-
druck der Fihrungskultur eines Landes zu
bezeichnen ist.

4.4 Die Studie von Wunderer

Wunderer(1990), der in seiner Studie glei-
chermassen die Ist- und Soll-Kultur analy-
siert, differenziert in seinem Beitrag drei
Grundstile der Mitarbeiterfihrung. Basis
der Uberlegungen ist zundchst seine
Klassifikation der Grundstile der Mitarbei-
terfiihrung (vgl. Wunderer 1997, 182)
anhand zweier Fiihrungsdimensionen

(partizipative Dimension: Entscheidungs-
macht, prosoziale Dimension: Bezie-
hungsgestaltung). Hiernach unterscheidet
er sechs Stile, die er wieder zu drei Grund-
mustern zusammenfasst:

1. Autoritdr-patriarchalischer Fihrungsstil
Hohe Entscheidungsautonomie des Vor-
gesetzten bei geringer Beziehungsintensi-
tét zum Mitarbeiter.

2. Konsultativ-kooperativer Fiihrungsstil
Tendenziell ausgewogene Entscheidungs-
autonomie und intensive Beziehungsge-
staltung zwischen dem Vorgesetzten und
dem Mitarbeiter.

3. Delegativ-autonomer Fiihrungsstil
Geringe Entscheidungsautonomie des
Vorgesetzten bei geringer Beziehungs-
intensitdt zwischen dem Vorgesetzten und
dem Mitarbeiter.

Daraufhin priift Wunderer die Verbindung
dieser Grundstile zu dem in der Schweiz
bekannten 3-K-Konzept der Fiihrung, das
in der Ausbildung und Fiihrung in der
Schweizer Armee verwendet wird. Die
3 Ks stehen fir ckkommandieren, kontrollie-
ren und korrigierens». Dies entspricht ten-
denziell einem autoritdr-patriarchalischen
Grundmuster, das auch in den Original-
zitaten bei Miiller tfters von den Befragten
aufgegriffen wird. Da mdnnliche Fiih-
rungskréfte in der Schweiz aufgrund des
schweizerischen Milizsystems eine enge
Verbindung zum Militdr besitzen und zu-
dem ihre ersten bedeutsamen Flihrungs-
erfahrungen dort gemacht haben, wurde
dieses Konzept auch in der Wirtschaft
vielfach als Grundlage verwendet.

Unter Einbeziehung der Forschungen
zum Wertewandel wird argumentiert,
dass dieses Fiihrungskonzept verdnderten
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Werthaltungen nicht entspricht. Deshalb
werden zwei andere Fiihrungskonzepte -
memotechnisch an die 3 Ks angelehnt —
einbezogen. Wihrend das geschilderte
Konzept nun als 3-K1-Konzept der Fiih-
rung bezeichnet wird, werden die mit den
anderen Grundstilen verbundenen alter-
nativen Konzepte als 3-K2- bzw. 3-K3-
Konzept der Fiihrung charakterisiert.

Das 3-K2-Konzept der Fithrung («kom-
munizieren, kooperieren, koordinieren»)
entspricht einem konsultativ-kooperati-
ven Fiihrungsverhalten. Die «Informati-
on» wird als wechselseitige Kommunikati-
on, das «Kommando» als Koordinations-
aufgabe weiterentwickelt. Die zielgerich-
tete arbeitsteilige Erfiillung gemeinsamer
Aufgaben wird hier mittels Kooperation
erreicht. '

Das 3-K3-Konzept der Fiihrung ent-
spricht in seiner metaphorischen Um-
schreibung («Kirche, Kiiche, Kinder») ei-
nem matriarchalischen Fiihrungsstil. Es
verkorpert hiernach Verdnderungen, die
sich durch den Qualifikations-, Techno-
logie- und Wertewandel ergeben haben.
«Kirche» (liber Werte fordern) steht fiir die
Fiihrung tiber Beeinflussung von Werthal-
tungen, also Kultur. «Kiiche» («flittern und
feedbacken») vertritt als Bild die physi-

schen und psychischen Grundbediirfnisse
der Mitarbeiter in der Bediirfnispyramide,
und «Kinder» («iiber coachen fordern»)
spricht die seiner Meinung nach zentrale
Fiihrungsfunktion der Mitarbeiterforde-
rung und Nachwuchsplanung an. Das
3-K3-Konzept ist vor allem mittels eines
delegativen Fithrungsstils umzusetzen.
Dieser Grundstil wird eigenen fritheren
Untersuchungen zufolge von schweizeri-
schen Flihrungskraften mehrheitlich als
Wunschstil bevorzugt und darf damit als
Ausdruck entsprechender Wertorientie-
rungen verstanden werden3, Die Ist-Kul-
tur ist hingegen immer noch mehrheitlich
durch einen 3-K1-Stil charakterisiert.

Auch hier wieder die Einschitzungen
durch unsere befragten Fiihrungskriftes':
siehe unten, Tabelle 3.

Die bislang vorliegenden Befunde5?
werden durch diese Erhebung vollumfing-
lich bestatigt. Gegenwdrtig dominiert
noch eine autoritar-patriarchalische Struk-
tur (3 K1). Mit einem sehr deutlichen und
signifikant differenzierten Votum Zussern
die Befragten, dass sich diese Fiihrungs-
form bis zum Jahre 2000 vor allem zu-
gunsten einer konsultativ-kooperativen
Auspragung verandern wird (3 K2). Aber

Kulturfaktoren 1994 | 2000 | 1994 | 2000 z df p

X X s s
3-K2-Konzept 34% | 43% | 11 12 -6.1 49 .000
(«kooperativs)
3-K1-Konzept 50% | 29% 13 14 -4.3 49 .000
(«patriarchalisch»)
3-K3-Konzept 17% | 28% 9 15 -4.4 48 .000
(«delegativy)
N=50

Tabelle 3: Verinderungen der Management-/Filhrungskultur im Zeitablauf 11152 (eigene Erhebung).
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Der Weg der Schweiz 1974-1994
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Abbildung 5: Psychologische Landkarte der Schweiz.
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auch der Stellenwert delegativ-autonomer
Fihrung wird merkbar zunehmen, denn
prozentual ist dies die Variante mit der
hochsten Veranderungsrate in den nich-
sten Jahren (3 K3). Dies steht in Einklang
mit den Resultaten der Wertdiskussion’4,
die sich wiederum in dem Entwicklungs-
verlauf des (Werte-)Weges der Schweiz
nach DemoSCOPE (1995) landesspe-
zifisch nachzeichnen l&sst.

Hierbei handelt es sich um eine deut-
liche Richtungsverschiebung von innen-
gerichteten, konservativen zu eher pro-
gressiven, aussengerichteten Werten (vgl.
Abb. 5).

4.5 Die Studie von GLOBE
(Weibler/Wunderer)

In der von uns angesprochenen eigenen
Fihrungskulturstudie im Rahmen des ak-
tuellen GLOBE-Projektes gilt das Haupt-
augenmerk folgenden Zielen: Entwick-
lung international reliabler und valider
Instrumente zur Erfassung von Landeskul-
turen, Ermittlung von Attributen bzw. Ver-
haltensweisen herausragender Fiihrung
und Beschreibung bzw. Analyse des Zu-
sammenhanges zwischen Landeskultur
und verschiedenen Flihrungsphianomenen
—auch unter Beriicksichtigung der Organi-
sationskultur und organisationalen Kon-
textfaktoren. Zentral ist dabei — analog der
Hofstede-Studie — die Positionierung von
einzelnen Landern im internationalen Ver-
gleich?s: 56,

An dieser Stelle sollen nur ausgewdhlte
Befunde aufgegriffen werden, die sich
zudem auf die schweizerischen Daten
beschrinken. Um die schweizerische
Fihrungskultur zu beleuchten, wihlen wir
einen Multi-Methoden-Ansatz. Mit selek-
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tiven qualitativen Interviews%’, ausge-
wihlten unobtrusive measures>® und einer
grosszahligen schriftlichen Befragung®
bewegen wir uns in drei von den zuvor
beschriebenen vier forschungsstrategi-
schen Zellen der Hofstede-Matrix. Fokus
der hier dargestellten Befunde ist die Soll-
Kultur (Wertesteuerung). Konkret interes-
siertuns, wie eine herausragende Fiihrung
in der Schweiz verstanden wird und wel-
che Attribute/Verhaltensweisen mit einem
herausragenden Fiihrer idealtypisch in
Verbindung gebracht werden. Insbeson-
dere in der schriftlichen Befragung wird
dabei ein personenzentriertes Fiihrungs-
verstandnis — primdr aus Sicht der Gefiihr-
ten — verwendet.

Nachfolgend werden erste Befunde
skizziert, dabei Gemeinsamkeiten beson-
ders beriicksichtigt.

* Befunde aus den Interviews

Fihrung wird generell akzeptiert, insbe-
sondere dann, wenn sich Fithrende den
legitimen Erwartungen der Gefiihrten ent-
sprechend verhalten. Kriterien dafiir sind
eine offene, zweiseitige Kommunikation
mit dem Ziel, méglichst hohen Konsens zu
erzielen. Unter bestimmten situationalen
Bedingungen (v.a. Zeitdruck) wird diese
Forderung jedoch abgeschwiicht. Fihrung
selbst wird eindeutig funktional gesehen,
was eine offene Demonstration von Macht
und Privilegien ausschliesst. Fiihrer sollten
einen klaren Standort und Standpunkt be-
sitzen®0, der auf Fachkompetenz beruht.
Es wird jedoch erwartet, dass man dabei
kritischen und besseren Argumenten zu-
ganglich ist (Beispiel: Ein Kommandant,
der aufgrund katastrophaler Schiessergeb-
nisse einer Einheit zornig zu den Betreffen-
den hinlduft, diesen aber iberraschend
eine Ruhepause gewahrt, als er ihre Uber-
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beanspruchung diagnostiziert). Eindeutig
wird die Vorbildfunktion des Fiihrers gese-
hen, der in entscheidenden Situationen in
der Lage ist, das erfolgreich zu demonstrie-
ren, was er von anderen verlangt (z.B.
temporére Ubernahme eines ineffizienten
Einkaufsbereichs durch den Delegierten
der Geschiftsleitung, Fahren eines Trans-
porters auf schwieriger Strecke im Gelan-
de im Rahmen einer Militiriibung, Mit-
arbeit am Wochenende).

Fiihrung wird allgemein als gemeinsa-
me Zielerreichung verstanden, bei der es
immer auch auf die Vermittlung von Sinn
flir das Tun ankommt. Damit wird einer
autoritdren, ohne Begriindung und Hinter-
grund agierenden Fiihrung eine klare Ab-
sage erteilt. Dies heisst umgekehrt aber
nicht, dass nur ein bestimmter Fithrungs-
stil positiv gewiirdigt wird. Hier gibt es
unterschiedliche Einschatzungen, die vor
allem situations- und gefiihrtenspezifisch
begrindet wurden.

Von einem herausragenden Fiihrer wird
ein aufgaben- wie mitarbeiterorientiertes
Verhalten erwartet, wobei die Aufgaben-
orientierung dominiert®’. Das Ideal ist das
Kollektiv, in dem zwar der Fiihrer aufgeru-
fen ist, Ziele, gegebenenfalls Visionen
einzubringen, wo ansonsten jedoch ge-
meinsam ein Weg gegangen wird. Folge-
richtig besitzen Teambildungs- und Team-
entwicklungskompetenzen — und so auch
die Sozialkompetenz, insbesondere die
eigene Teamfihigkeit — einen hohen Stel-
lenwert. Kooperation, Delegation und
Koordination werden auch in diesem
Zusammenhang ofters hervorgehoben.
Aufgabe der Fithrung ist in diesem Zu-
sammenhang, die Gruppenkohdsion (ana-
log Formung des Kollektives) zu sichern.
Fir uns hat es aber den Anschein, dass es
sich nicht wie bei Miiller um ein ge-
sichtsloses oder mythisch Gberh&htes
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Kollektivverstandnis handelt, sondern
vielmehr um eine identititsstiftende
Arbeitsgemeinschaft, die konkret und ziel-
bezogen zusammenarbeitet, wobei indi-
viduelle Fahigkeiten systematisch zur Auf-
gabenbewiltigung genutzt werden. Dies
beschreibt eher eine Gemeinschaft von
einzelnen Persdnlichkeiten als eine homo-
gene Masse («blasser Mitarbeiter»).

Besonders hervorzuheben ist der fiir
Fihrungskrafte am hichsten rangierte Fak-
tor Integrital, der insbesondere als Einheit
von Wort und Tat verstanden wird. Damit
sind implizitVerldsslichkeit, Berechenbar-
keit, Authentizitdt und Ehrlichkeit ange-
sprochen. Wenn die Konstanz dieses Fak-
tors als zentrale Kategorie in allen noch
folgenden, methodisch alternativ erzielten
Untersuchungsbefunden  berlicksichtigt
wird, ist die These erlaubt, in der Integritit
eine besonders wichtige Basis heraus-
ragender und damit anerkannter Fiihrung
zu sehen.

Damit ware herausragende Fiihrung als
eine spezifisch normgebundene Zuschrei-
bung aufzufassen, die sich auf personen-
bezogene, interaktionsrelevante Eigen-
schaften konzentriert. Uber eine mégliche
Substituierbarkeit liegen keine Befunde
vor, ebenso noch nicht tiberVerbindungen
zu Kriterien des Fiihrungserfolges.

Ferner werden Fiihrer gewiinscht, die
schnell und flexibel reagieren sowie auf-
geschlossen gegeniiber Umweltverdnde-
rungen sind. Bereitschaft zur Innovation
iiberlagert das bewahrende Element. Auch
hier sehen wir also eine Unterstlitzung der
Aussagen von Bergmann und v.a. Miiller,
die dies aus anderer Perspektive betonen.
«Fiihren» hat also in der Idealkonzeption
der Interviewten tatsdchlich etwas mit sei-
ner etymologischen Bedeutung («fahreny,
«gerichtet in Bewegung setzen», «Wege
weisen») zu tun.
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Zwiespaltig wurde in den Interviews das
—spater in der schriftlichen Befragung ein-
deutiger artikulierte — Pladoyer nach einer
charismatischen Fiihrungskraft formuliert.
Einerseits bewundert und geschitzt, lauft
eine charismatische Fiihrungskraft aber
Gefahr, Bodenndhe zu verlieren oder
dogmatisch zu manipulieren. Dies wider-
spricht aber dem Bediirfnis nach Prag-
matismus und Unabhangigkeit (bei Berg-
mann antworteten auf die Frage, was am
meisten bei der Arbeit gefillt, die Inter-
viewten am haufigsten: «Allein gelassen
zu werden» )62 63, Weiterhin kollidiert es
mit der Forderung nach Selbstkritik, zwei-
seitiger Kommunikation und funktionali-
stischem Fiihrungsverstindnis®, Wider-
spriiche I8sen sich teilweise auf, wenn der
Begriff des Charismas operationalisiert
wird. Wie so oft bei alltdglichen Begriffen,
erschweren unterschiedliche Interpreta-
tionen die Verstandigung. Es sei im {ibrigen
an dieser Stelle darauf verwiesen, dass die
Schweiz auf politischer Ebene die Heraus-
bildung charismatischer Fiihrung insti-
tutionell verhindert (jahrliche Rotation des
Bundesprdsidenten, féderative Struktur,
Milizdemokratie, Kollegialitits- und Kon-
sensprinzip,  Besetzungsformeln) und
selbst die Schweizer Geschichte ver-
gleichsweise arm an derartigen Personen
ist. Damit behindert die schweizerische
Verfassung (politische Kultur) eher das
Aufkommen charismatischer Fiihrer, was
u.E. als ein Reifezeichen miindiger Biirger
in einer direkten Demokratie verstanden
werden kann. Deshalb {iberrascht es, dass
in der Wirtschaft immer wieder das ameri-
kanische Rudelkonzept vom charismati-
schen «Alphatier» nachgebetet wird.

Alles in allem zeigt sich ein Bild, das die
ebenfalls durch Interviews gewonnenen
Befunde von Miiller deutlich erhirtet. Die
Geflihrten werden nicht mehr in diesem
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Ausmass als blasse Kategorie in der Be-
schreibung idealisierter Fithrung erlebt;
sie sind jetzt mehr «Mitstreiters, auf die
der Fiihrer begriindend und iiberzeugend
einzugehen hat.

* Befunde aus unobtrusive measures

Das skizzierte Fiihrungsbild konnte z.B.
auch durch verschiedene, von uns kon-
zipierte und erstmals angewendete «un-
obtrusive measures» erweitert und/oder
gestlitzt werden®. Hierzu nur zwei inter-
essante Beispiele:

Eine Analyse von Denkmélern und
Strassennamen ergab folgendes: Schwei-
zerische Fiihrungspersonlichkeiten wer-
den vergleichsweise selten in Denkmilern
verewigt. In den Stiadten Basel, Bern, Lu-
zern, St. Gallen und Ziirich fanden wir
lediglich 37 Schweizer Fiihrungspersén-
lichkeiten, die hauptsichlich der Gruppe
der Politiker und Padagogen entstammen
(davon in Basel, Luzern und St. Gallen nur
je 4). Dies ist ein augenfalliger Ausdruck
fir die bereits mehrfach belegte These,
dass diberhGhte Personifizierung von Fiih-
rung in der Schweiz wenig geschitzt wird.
Undwenn, dann sind es Personen, diesich
um das Gemeinwohl verdient gemacht
haben. Bei den Strassennamen sind in den
analysierten Stadten vor allem «General
Henri Dufour», «Wilhelm Tell» und
«Arnold Winkelried» jedesmal vertreten,
sowie «Heinrich Pestalozzi» und «Werner
Stauffacher» in vier von fiinf Fillen. Eigen-
schaften, die mit diesen realen oder my-
thischen  Fihrungspersonlichkeiten in
Verbindung gebracht werden, sind vor
allem Selbstaufopferung, menschliche
Orientierung, kollektive Ausrichtung und
Integritit. Diese Merkmale erhalten auch
in der schriftlichen Befragung tiber Erwar-
tungen, die mit einer herausragenden
Flihrung verbunden sind, deutliche oder
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doch zumindest auffillig iiberdurch-
schnittliche Werte, wenngleich - und das
ist eine zusatzliche Interpretationshilfe -
nicht in der Deutlichkeit wie hier.

Eine weitere Analyse basierte auf
schweizerischen Sagen und Legenden®®.
Damit sollte nach moglichen Urbildern
von Fithrung gesucht werden, die durch
Jahrhunderte tradiert wurden und deren
Massstabe noch heute ihren Platz im Wert-
geflige besitzen. Es ergeben sich dabei z.B.
Hinweise, dass Machtdes Fiithrers iber die
Personlichkeit des Gefiihrten negativ be-
urteilt wird®” und Gefiihrte zugleich nicht
als vollkommen abhingige Personen
dargestellt werden. Vielmehr wird in den
Sagen «Bauernschldue» und Respekt-
losigkeit (Individualitdt) positiv hervorge-
hoben. Betont wird auch das gegenseitige
Abhdngigkeitsverhaltnis. Auffallend ist
weiter die Anbindung der impliziten
Handlungsmaximen an allgemeinverbind-
liche Werte und Normen statt an Personen.

Diese Verankerung in der spezifischen
Kultur war beispielsweise bei den anderen
empirischen Analysen nicht in diesem
Ausmass zum Ausdruck gekommen.

¢ Befunde aus der Befragung

Insgesamt 321 Fithrungskrafte aus 19 Un-
ternehmen dreier Branchen wurden im
Rahmen des GLOBE-Projekts in der
Schweiz befragt. Aus Gber 100 vorgegebe-
nen Attributen/Verhaltensweisen, die an-
schliessend zu Subskalen verdichtet wur-
den, lassen sich folgende Schwerpunkte
erkennen:

Die sechs positiven und sieben negati-
ven (hemmenden) Attribute/Verhaltens-
weisen sind die Extreme, die sich aus etwa
20 Subskalen besonders hervorheben®8,
Hiernach handelt es sich bei den positiv
bewerteten Attributen bzw. Verhaltens-
weisen um Kriterien, die in der bisherigen
Diskussion bereits zu Tage traten. Als be-
sonders wiinschenswert wurden genannt:

6.5 6.2

6.1 6.1

Atiribute und Verhaltensweisen eines herausragenden Fiihrers in der Schweiz

........

6.0

<32

Infegritét  Inspiration  Vision

Max=7("hragt stark dazu bei)/Min=1(*hindar stark doran”)

Teamori-
enfierung  crienfierung senheit

Enfschios- ‘Face-Saver”
Risikomeider
‘Lonesome herg’
Micro-Manager
Autokrat

NorziBt
Herrschaftssuch-
tiger Despot

Leistungs-

Abbildung 6: Herausragende Fiihrerattribute in der Schweiz (Soll-Kultur) - Fragebogenergebnisse.
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Integritdt (z.B. Aufrichtigkeit, Vertrauens-
wiirdigkeit, Einheit von Wort und Tat), In-
spiration (z.B. positiv, optimistisch, Moral
erhohend, positive Emotionen; hier auch
unter «charismatisch» gefiihrt), Vision
(z.B. zukunftsorientiert, antizipierend),
Teamorientierung (Motivierung zur Zu-
sammenarbeit), Leistungsorientierung (z.B.
Setzen hoher Ziele) sowie Entschlossen-
heit (z.B. Willensstarke, Entscheidungs-
freudigkeit). Am Ende der Rangskala
finden sich narzistische, autokratische,
riicksichtslose, einzelgangerische/unge-
sellige und innovationsfeindliche Eigen-
schaften.

Diese ersten Fragebogenbefunde besta-
tigen weitgehend wunsere Ergebnisse
verschiedener Gruppendiskussionen mit
schweizerischen Fithrungskréften sowie
die referierten Interviewergebnisse, die
ebenfalls Integritdt, Glaubwiirdigkeit (Vor-
bildwirkung) oder allgemein soziale
Kompetenzen hoch rangieren. Bestatigt
werden die schon dargelegten Befunde,
die eine enge Verbindung von Fiihrer und
Geflihrten widerspiegeln, nach denen
Macht aufgrund von positionaler Autoritat
abgelehnt wird und die eine gemeinsame
Zielerreichung nach méglichst konsen-
sualer Abstimmung bevorzugen. Klarer
Standort, eindeutige Meinung und
Aufgabenorientierung finden sich eben-
falls. Diese Ergebnisse sind wichtig, weil
damit die mit anderen Methoden gefunde-
nen Ergebnisse gestiitzt und zusétzlich
ihre relative Bedeutung betont wird.

4.6 Wiirdigende Zusammenfassung

Es wird deutlich, dass die relative Sicher-
heit und Stabilitit von Umfeldbedingun-
gen der jlngeren Vergangenheit nicht
mehr fortgeschrieben werden kann. Kom-
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plexitatsanstieg heisst das Stichwort, wel-
ches neue Welt- und Organisationsbilder
am besten charakterisiert. Somit kénnen
inkrementale Verbesserungen und zdger-
liches Bedenken neuartiger Optionen
(Sieg des Konservatismus nach Bergmann)
in dieser schnellebigen Zeit nicht mehr fiir
angemessene Wettbewerbsstrategien die-
nen. Die Bedeutung von allgemeingtilti-
gen Regeln und Modellen zur Zukunfts-
bewaltigung wurde relativiert. Zukunft ist
danach nur zu einem sehr kleinen Teil
planbar. Man muss sich deshalb situativ
auf neue Situationen einstellen (kénnen).
Dazu wird versucht, Unsicherheiten
durch ein Netz personlicher Vertrauens-
beziehungen zu kompensieren sowie eine
soziale Ndhe zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern aufzubauen. Dies ist aus psy-
chologischer Warte verstandlich. Mit der
Erkenntnis wachsender Unsicherheit hat
die Praxis rezipiert, was seit vielen Jahren
in der Wissenschaftdiskutiert wird—z.B. in
der Chaos- und Krisenforschung.

So erscheint Fiihrung zukinftig stérker
als Motor vonVerédnderungen. Damit riickt
die urspriingliche Bedeutung des Wortes
Fiihrung («fahren, bewegen») wieder in
den Mittelpunkt: «Das Wagnis der Fih-
rung tritt wieder deutlicher ins Bewusst-
sein»®?,

Der erwartete Bedeutungsanstieg kann
auch als Reaktion auf die verstarkt wahr-
genommene Unsicherheit verstanden
werden. Als Fihrungsperson wird deshalb
gesucht, wer in kritischen Situationen
die Richtung weist und notwendige
Massnahmen ergreift. Diese Funktion von
Fihrung wurde vielfach in der Literatur
diskutiert’®. Der Fiihrer hat die Aufgabe,
Orientierung und «Visionen» zu vermit-
teln, wobei er sich aber nicht in abgehobe-
nen Sphdren bewegen sollte. Ziele sollen
gemeinsam erreicht und Konsens ermog-
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licht werden. Dies ist ein schénes Beispiel,
wie ein typisches Kulturelement der
Schweiz - die Suche nach Konsens — auch
in der Auslibung einer Fithrungsrolle er-
wartet wird. Da die Herstellung von Kon-
sens durch einen Austausch von Argumen-
ten entstehen soll, handelt es sich um
einen vorwiegend rationalen Kriterien ver-
pflichteten Dialog. Die Sorge um die Ge-
meinschaft und die Abstimmung mit den
Gefiihrten spielen damit eine wesentliche
Rolle. Hierzu passt, dass der Fithrer als ein
integres Vorbild gewdinscht wird, der vor-
lebt, was er selbst verlangt. Einheit von
Wort und Tat ist hier ein Stichwort. Zuge-
schriebene Integritat des Fiihrenden wird
als ein Schlisselfaktor fiir herausragende
Fuihrung beurteilt. Von Fiihrungskréften
wird ein klares Bekenntnis zu ihrer in-
haltlichen Position erwartet, die Grund-
ziige des Denkens und Handelns sollten
bekannt und berechenbar sein.

Perspektivisch wird patriarchalisch-au-
tokratische Fiihrung damit zunehmend
weniger als angemessen erachtet. Lei-
stungs- bzw. Aufgabenorientierung aber
soll Fithrungskultur weiterhin prigen. Wo
notig, wird Entschlossenheit und Durch-
setzungsfdhigkeit des Fihrers akzep-
tiert. Dass der konsultativ-kooperative
Fihrungsstil als wichtigste zukiinftige
Fihrungsform eingestuft wird, ist kein
Widerspruch. Denn hier wird die Lei-
stungsbereitschaft der Gefiihrten prinzi-
piell unterstellt, weshalb sich permanente
Verhaltenskontrollen eriibrigen. Durch
den deutlichen, wenn auch noch vorsich-
tigen Wunsch zu delegativen Fiihrungs-
formen wird die unternehmerische
Selbstandigkeit der Geflihrten weiter be-
tont. Damitwird auch ihreToleranz gegen-
tiber Unsicherheit gefordert.

Die Kommunikation gewinnt durch die
beschriebenen vermuteten Verdnderungen
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tberragende Bedeutung. Bisher hiufig
praktizierte Informationszuriickhaltung
wird wenig geschitzt und verliert weiter
an Akzeptanz. Auch weil die Mitarbeiter
dank ihrer besseren Ausbildung die Fihig-
keit und Bereitschaft mitbringen, aktiv an
Entscheidungsprozessen in ihrem Arbeits-
bereich teilzunehmen.

Geht man davon aus, dass sich bei ei-
nem Fahrungsstil zwei Dimensionen
unterscheiden lassen — Macht und Proso-
zialitat’! - ldsst sich sagen, dass der Um-
gang zwischen Flhrer und Gefiihrtem
deutlich demokratischer und durch herr-
schaftsirmere Beziehungsformen geprigt
sein wird, wenn sich die Idealvorstellung
in entsprechendes Handeln umsetzen
ldsst. Unter dieser Bedingung sollte die
Entscheidungspartizipation der Gefiihrten
zunehmen; ein Zuriickziehen auf hierar-
chische Positionen wird noch weniger
moglich sein. Auffallig ist die konsequen-
te Ablehnung demonstrativer Macht-
ausiibung. Eine funktionale Herrschaft
(wie schon von Bergmann als typisch
charakterisiert) erhilt vielfache Bestiti-
gung. Interner Wettbewerb und das indivi-
dualistische Herausheben innerhalb der
Arbeitsgruppe nach nordamerikanischem
Vorbild finden wenig Anklang.

Herausragende Fiihrung wird somit
deutlich mit Teamorientierung verbunden
und nicht als Leistung eines einzelnen
angesehen’?. Demnach muss der Fiihrer
selbst teamféhig sein, d.h. vor allem die
Bereitschaft zur Kooperation und zur De-
legation zeigen. Dartiber hinaus soll er ein
effektives Team zusammenstellen und ent-
wickeln, die Gruppenkohision sichern.
Wir vermerken aber, dass es sich nicht um
ein gesichtsloses oder mythisch iiberhéh-
tes Kollektivverstindnis handelt, sondern
mehr um eine Arbeitsgemeinschaft, die
konkret und zielbezogen zusammen-
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arbeitet, wobei die individuell bekannten
und zurechenbaren Fahigkeiten syste-
matisch zur Aufgabenbewaltigung genutzt
werden.

Die Mitarbeiter erfahren in den Schilde-
rungen ihrer Vorgesetzten eine promi-
nentere Verankerung als dies seinerzeit
Miiller bei seinen Studien konstatierte.
Flihrung wird eindeutig als wechselseiti-
ge Beziehungsgestaltung verstanden, die
Auswirkungen von Fiihrung auf die Mit-
arbeiter werden reflektiert. So entsteht
eher eine Gemeinschaft einzelner Person-
lichkeiten als eine homogene Masse, die
sich in Fithrer und Gefiihrte positional
teilt. Mit der Funktion, die Gruppenkoha-
sion zu festigen, wird teilweise erneut die
Notwendigkeit beschrieben, die sich
schon bei der kleingruppenorientierten
Flhrungsforschung” als erfolgskritisch
herausstellte. Damals wurde aber hiufig
ein zweiter informeller Fiihrer diskutiert,
der den Status eines normalen Gruppen-
mitgliedes besass. Die Fiihrerrolle und die
mit seiner Rolle verbundenen Pflichten
werden nun also wieder ganzheitlicher
gesehen. Ob es einem Fiihrer gelingen
kann, fachliche wie soziale Erfordernisse
gleichermassen zu bewiltigen, bleibt aber
eine offene Frage.

Deshalb sind verstarkt rollentypische
Teambildungs- und Entwicklungskonzep-
te zu diskutieren. Denn sie konzentrieren
sich auf die Integration unterschiedlicher
Kernkompetenzen einzelner Teammit-
glieder zu einer Fiihrungs- und Arbeits-
gemeinschaft’4. Dies charakterisiert eine
zentrale Schliisselqualifikation, die Sozial-
kompetenz, die wir mit Preiser (1978) als
eine situationsaddquate Mischung von In-
dividualitat und Gemeinschaftsfihigkeit
definieren. Und diese Sozialkompetenz ist
fiir Fithrer wie Gefiihrte in gleicher Weise
notig, weil erfolgskritisch.
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5. Schlussbemerkung

Wir haben versucht, ein landestypisches
Bild der schweizerischen Fiihrungskul-
tur nachzuzeichnen, das verschiedenen
Quellen und Perspektiven entstammit. Ver-
schiedene Linien zeigen recht klare Kon-
turen, die zudem von verschiedenen For-
schern unabhingig und in dhnlicher Wei-
se gezogen wurden. Es ergeben sich dabei
deutliche Belege, die einen Einfluss der
Landeskultur belegen, inshesondere auf
die Art und Weise, wie Flhrung und ihr
Kontext verstanden wird.

Damit liegt eine mehrfache, dabei z.T.
recht iibereinstimmende Beschreibung
der schweizerischen Fithrungskultur vor.
Allerdings stammen die meisten Befunde
aus Grossbetrieben, und es handelt sich
bei den Befragungen mehrheitlich um
(médnnliche) Kadermitglieder. Positions-,
Branchen- oder Geschlechtseffekte” sind
in bezug auf die Fiihrungskultur bislang
nicht systematisch untersucht worden.

Analysen zur Flhrungskultur haben
neben wissenschaftlichem Erkenntnisin-
teresse das Ziel, die Bedeutung der Fiih-
rungskultur fiir eine effektive Fiihrung zu
bestimmen. Dann stellt sich die Frage, ob
ein Fahrer, dersich den kulturellen Werten
und Normen entsprechend verhilt, auch
Fuhrungserfolgsgrossen (z.B. Leistung,
Zufriedenheit, Loyalitit, Motivation) ver-
andern kann und in welchem Umfang.
Dies betrifft auch die relative Gewichtung
der Flihrungskultur im Vergleich zu ande-
ren Variablen. Ungeklart bleibt auch, ob
und in welchen Situationen ein partieller
Bruch mit den kulturellen Werten und
Normen von Fiihrern erwartet wird (z.B.
bei Innovationen).

Eine noch offene Frage ist, inwieweit
die sog. schweizerische Fiihrungskultur
zur Handlungsorientierung bedeutsamer
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ist als Subkulturen der Fiihrung in den
einzelnen Unternehmen. Hier besteht ein
empirisches wie theoretisches Defizit.

Noch ist zu belegen, inwieweit die hier
dokumentierten Ergebnisse eine singulire
Erscheinung fiir die Schweiz darstellen,
oder ob manche Befunde fiir andere Re-
gionen dieser Welt ebenfalls zutreffen
bzw. kulturunabhingig sind. Diese Frage
wird - ebenso wie die obigen—im Rahmen
der GLOBE-Studie noch niher analysiert.

Natiirlich stellt sich nach niherer Kennt-
nis des «Was» und des «Wie» auch die
Frage nach dem «Warums. Damit sind
Entstehungsursachen angesprochen, die
eine Kultur spezifisch auszeichnen. Hier
sind gemeinsame Anstrengungen mit Ver-
tretern aus anderen Disziplinen, beispiels-
weise Ethnologen, Philosophen oder Hi-
storikern, notwendig.

So sieht der Philosoph Kohler (Univer-
sitat Zirich, 1996) die schweizerische
Nationalidentitit weder ethnisch noch
sprachlich begriindbar, sondern fiihrt sie
auf einen politischen Einheitswillen zu-
rick. Der Jurist Schindler (Universitit
Ziirich, 1995) unterstreicht dies, wenn er
auf die Gemeinsamkeiten der politischen
Grundauffassung rekuriert, die letztend-
lich zum Zusammenschluss und Verbleib
flhrten. Hieraus resultiert nach Kohler al-
lerdings eine prinzipielle Stéranfilligkeit,
die Behutsamkeit und Riicksichtnahme
verlangt. Deshalb entwickelten die Eid-
genossen nach Schindler frihzeitig Me-
chanismen, um Streitigkeiten zwischen
den Kantonen zu begrenzen. Liegt hierin
die Wurzel des aufgezeigten Konsens-
wunsches (Ausgleich, Kompromiss) auch
im Fithrungsbereich? Und ist die traditio-
nelle demokratische Partizipation der
Schweizer an der politischen Fithrung, die
man so in keinem anderen europiischen
Land findet (vgl. Neidhart 1995), auch
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Ursache fiir den Wunsch nach Einbindung
in Fihrungsentscheide, die den einzelnen
unmittelbar betreffen? Sind die Vorbehalte
gegen eine starke, weil auf eine Person
konzentrierte Fiihrung historisch verwur-
zelt? Schindler erinnert daran, dass sich
die eidgentssischen Orte zusammen-
schlossen, um ihre Unabhangigkeit zu
wahren und sich nicht einem héheren
Verband unterordnen zu miissen. Sind so
die Vorbehalte gegeniiber starken politi-
schen Fiihrern zu erkldren, was sich in der
zeitlich beschrinkten und rotierenden
Austibung des Bundesprisidentenamtes
niederschlagt, der zudem im Vergleich zu
vielen Kollegen sehr wenig institutionel-
len Einfluss besitzt? Auch die Kantons-
klausel ist in einem anderen Zusammen-
hang (Foderalismusgedanke) Ausdruck
der Machtbeschrinkung und ein Symbol
fir Riicksichtnahme. Der Konzentration
von Macht wird im Fiihrungsbereich mit
analogen Vorbehalten begegnet, wenn-
gleich die Realitat gerade heute natiirlich
anders aussieht; aber die kulturellen Soll-
Vorstellungen weisen hier in eine eindeu-
tige Richtung.

Anmerkungen

1 Vgl. Weibler 1995a, 1996; Wunderer/Kuhn
1992, 1993; Wunderer 1997.

2 Vgl. Bass 1990, Kieser/Reber/Wunderer
(Hrsg.) 1995,

3 Vgl. auch Adler 1983.

4 Interaktionseffekte der Variablen bleiben un-
beachtet.

5 Vgl. auch Sathe 1985.

6 Vgl. in anderer Verwendung des Praktiken-
Terminus auch Hofstede (1989, 5. 159).

7 Krulis-Randa (1984, S. 36) spricht mit Blick auf
die Unternehmenskultur gar von einer «Vorbe-
dingung». Vgl. auch Hofstede 1980, S. 373ff.

8 Vgl. auch Trommsdorff 1989.
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9 Damit wird kein Widerspruch zu den weiter
oben genannten «praktischen Konsequenzens
erzeugt, da mit letzterem nur grundsitzliche
Implikationen auf sodann Bevorzugtes und
Vernachldssigtes angesprachen werden. Beim
Verhalten handelt es sich stets um die endgiil-
tige Realisation.

10 Vgl. Schein 1985, S. 14,

11 Der Kulturbegriff selbst wird in der Literalur
sehr verschieden verwendet. Die wohi be-
kannteste Definition von Kluckhohn (1951) ist
ebenso wie die vielzitierte von Kroeber und
Parson(1958) umfassender als die hier zugrun-
de gelegte, erschwert jedoch den spiter beab-
sichtigten operationalen Zugang. Dennoch er-
scheint diese Konzentration gerechtfertigt, da
praktisch in jeder Kulturdefinition auf die Be-
deutung der Werte Bezug genommen wird.

12 Vgl. Herrmann 1972,

13 Vgl. z.B. Smith/Peterson 1988; Neuberger
1994; Hofstede 1996.

14 Vgl. z.B. Hofstede 1980; Hoistede u.a. 1990;
zur Ubersicht auch Bass 1990.

15 Vgl. z.B. Dorfman/Ronen 1991; Connor u.a.
1993.

16 Vgl. zu den Forschungsdefiziten der interkul-
turellen Managementforschung auch Adler
1684.

17 Vgl.z.B. Haire/Ghiselli/Porter1966; Dorfman/
Howell 1988; Schmicd/Yeh 1992; Reber/Béh-
nisch 1993.

18 Vgl. ebenso z.B. Bergmann 1990, $. 361; aber
auch Miiller 1988/1990.

19 Ubersetzt. Anstelle von deskriptiven «Statisti-

kens im Original wird hier allgemeiner von

«Material» gesprochen, da ansonsten SOZ.

«unobtrusive measures» (vgl. Webbu.a. 1981)

nicht vollumfanglich integriert werden kénn-

ten.

20 Mit Verhalten ist ebenfalls verbales und non-

verbales Verhalten gemeint, letztendlich alle

Ausserungen und Handlungen, die dem For-

scher unmittelbar zugdnglich sind und nicht

riickgeschlossen werden miissen.

21 Vgl. ndher Sechrest/Philips 1979.

22 Kromrey 1994, S. 424,

23 Es gilt: «Wenn der Messvorgang nicht Teil der

normalen Umgebung ist, ist er wahrscheinlich

reaktivs (Campbell 1957, zit. n. Bungard/Liick

1974, S. 88).

24 Kromrey 1994, S. 425,

25 Zur Verdeutlichung: Ein Beispiel wire die

Ermittlung des Interesses von Museumsbesu-
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32
33
34
35

36
37

38

chern an verschiedenen Ausstellungsobjekten
anhand der Abnutzung des Teppichs. Weitere
illustre Beispiele sowie Hinweise zur Gefahr
einer Missinterpretation derartiger Indikatoren
finden sich bei Webbu.a. 1981 oder Bouchard
1976.

Staffelbach 1997, S. 120.

Allerdings sind auch diese Verfahren nicht frei
von maglichen Verzerrungen (vgl. z.B. Kazdin
1979). Kromrey (1994, S. 298) weist hier auf
Selektions- und Interpretationsfehler hin,
Eine detaillierte methodische Diskussion zu
den Vor- und Nachteilen einzelner Verfahren
kannhiernichtgefiihrtwerden.vgl. hierzu z.B.
Bortz 1984; Atteslander 1991; Lamnek 1993;
Kromrey 1994.

Die Ausnahme bezieht sich auf die weiter
unten erwdhnte GLOBE-Studie, die die Hol-
stede-Dimensionen neben anderen aufgreift.
Die Datenerhebung fand 1970-1973 statt.
Zur Ubersichtvgl. S. 315. Hofstede verwendet
zu seiner Operationalisierung der Landeskul-
tur sowohl Soll- als auch Ist-Fragen; dies fiihrt
zwangsldufig zu theoretischen Unschérfen.
5.119, 122,

S. 176, 184.

5,230, 231, 235,

Beachte: Unter einer femininen Gesellschaft
wird eine Gesellschaft verstanden, die deutli-
cheUberlappungen inden Geschlechterrollen
besitzt und wo im Extrem gar keine diesbeziig-
lichen Unterschiede mehr bestehen.

5. 288, 289, 294, 295.

Es handeltsich um die mehrjahrige, noch nicht
abgeschlossene Studie « GLOBE», an der etwa
50 Lander weltweit teilnehmen und die unter
der Gesamtleitung von Prof. Dr. Robert House,
USA, steht (vgl. House 1996). Die genaue
Beschreibung der Studie erfolgt spiter an ei-
nem anderen Ort. Es sei aber mit Blick auf die
Hofstede-Dimensionen erwihnt, dass die
Operationalisierung verbessert wurde und
dass die Dimensionen sowohl in einer «should
bex-als auch in einer «as is»-Variante ermittelt
wurden. Dies entspricht unserer Terminologie
von «Werten» und «Praktikens.

Die einzelnen Fragen konnten auf einer Skala
von 1 bis 7 beantwortetwerden, DaVergleichs-
daten aus anderen Landern noch nicht vor-
liegen, konnen Aussagen nur aufgrund der
Mittelwertauspragungen von Schweizer Fiih-
rungskraften vorgenommen werden. Ein direk-
ter Vergleich mit den Hofstede-Befunden ist
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nicht moglich, da dieser (ber alle Linder
standardisierte Relationswerte wiedergibt.
Deshalb handelt es sich nur um tendenzielle,
vorlaufige Einschitzungen. Auf methodische
Schwachen eines solchen Vergleiches sei hier
nur verwiesen. Nach Abschluss der internatio-
nalen Studie wird jedoch ein direkterVergleich
mdglich sein.

Die arithmetischen Mittelwerte betragen im
einzelnen (Werte/Praktiken): Machtdistanz
(2,4/4,9), Individualismus (3,3/3,9), Unsicher-
heitsvermeidung (3,2/5,4), Maskulinitit (3,3/
4,7). Die Skala reicht von «1» bis «7», wobei
die Hohe der Auspragung mitder Richtung der
Skalenbenennung korreliert. «4» stellt die
Mittelkategorie dar. Zur Verwendung des
arithmetischen Mittels bei ordinalskalierten
Daten sieche Weibler (1994, 5. 104). Befragt
wurden zu diesem Themenfeld 159/162 vor-
wiegend mittlere Manager aus 19 Organisa-
tionen dreier Branchen. Zu beachten ist, dass
die Originalstudie von Hofstedeim Gegensatz
zu einem weit verbreiteten Missverstindnis
Daten nur auf der Mitarbeiterebene erhob
(vgl. Hofstede 1990).

In einer Medienanalyse, die im Rahmen eines
Forschungsseminars des Instituts fiir Fiihrung
und Personalmanagement (I.FPM)-konzipiert
von den beiden Autoren, weiter konkretisiert
und bearbeitet von Jiistrich (1996) - erstellt
wurde und die den «Blick», die «Neue Ziircher
Zeitung (NZZ)» sowie die «Weltwoches von
Juli bis Dezember 1995 einbezog, wurde in
den wenigen Fallen, wo weibliche Fiihrungs-
krifte positiv dargestellt worden sind, be-
sonders auf typisch mannliche Attribute hin-
gewiesen.

Zur Anderung des Frauen/Mannerbildes vgl.
auch Hollstein (1989), der z.B. schichtspezi-
fische Faktoren als moderierende Variablen
einfiihrt,

Bergmann 1990. Wir beziehen uns hier aber
auf seine Thesen aus dem Jahre 1986. Berg-
mann (1990) setzt sich spater erneut mit
diesem Feld auseinander (300 Interviews in
30 Firmen)wobei deutliche Parallelen sichtbar
werden (z.B. Pragmatismus, Konservatismus,
Individualismus, Egalitarismus (u.a. Konsens-
betonung), Herrschaftsform, Informations-
politik). Bergmann bezieht sich allerdings
nicht nur auf die deutschsprachige Schweiz.
Dennoch meint er keine wesentlichen Unter-
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43
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50
51

52

53

54

55

56

57

schiede festgestelit zu haben (Thom 1990,
S.397). Ergdnzende empirische Analysen und
Ergebnisse bringt Kopper (1993).

Vgl. sinngemass auch Krulis-Randa 1984.

Es wurde zwar nicht nach den Soll-Auspriagun-
gen gefragt, dennoch kénnte die These formu-
liert werden, dass die Bitte um die Einschit-
zung nach der zukiinftigen Bedeutung von der
Vorstellung vom Wiinschenswerten durch-
zogen isl. Strenggenommen handelt es sich
aber um «vermutete Praktikens.

Grundlage sind Einschdtzungen von vor-
wiegend madnnlichen Teilnehmern zweier
Post-Graduate-Kurse  aus der gesamten
Deutschschweiz an der Universitit St. Gallen.
Bei ihnen handelte es sich iiberwiegend um
mittlere Manager aus nichtwirtschaftswissen-
schaftlichen Berufen.

Diese Interpretation wird durch dieVermutung
Muillers (1990, S. 381) gestiitzt, der in seiner
Schlussbemerkung — aufgrund verschiedener
Signale —eine dhnliche Entwicklung vermutet.
Diese haben wir im Gegensatz zu den teilwei-
se beschreibenden Uberschriften im Original
immer in Thesenform formuliert.

Miiller 1990, S. 373.

Die Bandbreite des «In-Bewegung-Setzens»
variiertallerdingssehrstarkund kann durch die
von Dachler/Dyllick (1988) benannten Pole
des «Machens» vs. «Kultivierenss beschrieben
werden.

Vgl. Wunderer 1993; Wunderer/Kuhn 1992.

Vgl. auch die ganz dhnlichen Ergebnisse in
Wunderer/Kuhn 1992.

Aufteilung auf 100% gefordert. Gerundete
Werte. Diese erkldren die Differenz in der
Tabelle.

Vgl. Wunderer 1997.

Vgl. z.B. v. Rosenstiel 1984; Klages 1984:
Wunderer 1997, S. 109.

In der GLOBE-Studie ist die Datenbasis hin-
sichtlich einbezogener Linder, Branchen und
Anzahl der Organisationen sowie der zu prii-
fenden Kulturdimensionen jedoch deutlich
ausgeweitet worden.

Eine umfangreiche Darstellung, die inshe-
sondere auf die Methaden, auf deren Giitekri-
terien und vor allem auf den internationalen
Vergleich eingeht, wird nach Abschluss der
Untersuchung erfolgen.

Drei Arbeitsgruppen und sechs qualitative In-
terviews in der ersten Phase, drei qualitative
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Interviews in der zweiten Phase, jeweils mit
Tonband aufgezeichnet und inhaltsanalytisch
durch zwei Forscher getrennt ausgewertet und
anschliessend zusammengefiihrt.

Neben einer zentralen Erhebung international
standardisierter informationen wurden von
uns zusdtzlich jeweils sieben unohtrusive
measures (Landeskultur im allgemeinen/Fiih-
rungskultur im besonderen) vorgenommen.
Effektives N=321, 3 Branchen (Finanzdienst-
leister, Telekommunikation und verarbeitende
Nahrungsmittelindustrie), 19 Organisationen,
60 Derartige Erwartungen sind generell und be-
ziehen sich dementsprechend auch auf die
z.B. politische Fiihrung. So wird beispielswei-
se vom Bundesrat das Einnehmen einer klaren
Position gefordert, die—und jetztkommtdieim
Vergleich zu anderen Landern typische Beson-
derheit — nur dann zu (iberzeugen vermag,
«wenn er sich als Mannschaft zu profilieren
weiss» (NZZ 1995, 5.13). Letzteres wird in den
Interviews in Form der Teamorientierung und
der Konsenssuche wieder deutlich.

Vgl, z.B. auch als einen selektiven, aber typi-
schen Beleg die Aussage von Jean-Rodolphe
Christen (Ausbildungschef der Armee, der
zwischen einer menschenorientierten und
auftragskonformen Fihrung keine Gegensitze
sieht, zit. nach NZZ 1995, S. 14).

Bergmann 1990, S. 367.

Moglicherweise erhielte man &hnliche Ant-
worten, wenn am hochsten geschitzte Aktivi-
titen des Bundes gewiirdigt werden sollen
(«sich nicht in die Gemeindepolitik einmi-
schens).

Vgl. zur Problematik charismatischer Fithrung
in QOrganisationen generell Wunderer 1994;
Weibler 1997.

Forschungsseminar des I.FPM, konzipiert von
den beiden Autoren, weiter konkretisiert und
bearbeitet von Roth (1996). Denkmaéler
wurden den Stadtefiihrern entnommen, Stras-
sennamen entweder entsprechenden Ver-
zeichnissen oder Telefonbiichern (vgl. aber
auch Cavalli 1995, S. 20). Detaillierte Analy-
sen bei Bern, St. Gallen und Zirich. Hier zeigt
sich, dasszwischen 13% und 23% der Strassen
nach Personen benannt wurden, davon sind
zwischen 44% und 64% Fithrungspersonlich-
keiten., Die Verteilung hinsichtlich politischer,
geistlicher, kriegerischer und padagogischer
Fiihrungspersonlichkeiten  schwankt. Die
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Criinde liegen vermutlich in der Historie (in
St. Gallen, der Klosterstadt, fast ein Drittel
geistliche Fithrer; in Bern, seit 1848 Bundes-
hauptstadt, ein Drittel politische Fiihrer).
Forschungsseminar des |.FPM, konzipiert von
denbeidenAutoren, konkretisiertund bearbei-
tet von Jager (1996).

Siehe dazu unsere Ergebnisse aus den Inter-
views oder der weiter unten aufgefihrten Be-
fragung, aber auch Miiller oder Bergmann.
Die Skalenbezeichnungen und die sie konsti-
tuierenden Items sind aufgrund international
durchgefiihrter «Pretests» auf induktivem
Wege entstanden. Es besteht die Mglichkeit,
dass die konsolidierten Ergebnisse der Haupt-
studie, aus der hier referiert wird, eine etwas
andere Einteilung nahelegen kénnten.
Brunnschweiler 1990, S. 396.

Vgl. z.B. Wunderer/Grunwald 1980; Weibler
1995b.

Vgl. Wunderer 1995.

Vgl. die Bedeutung des Teamgedankens auf
politischer Ebene bei Biitler (1997), der das
Kollegialprinzip vehement unterstiitzt und
dessen Funktionalitdt u.a. mitder direkt demo-
kratischen Tradition der Schweiz begriindet.
Vgl. Bales/Siater 1955.

Vgl. z.B. Margerison/Mc Cann 1966.

Fur die CLOBE-Studie wird aber eine derartige
Differenzierung noch vorgenommen. Zur Ge-
schlechtsvariablen vgl. Wunderer/Dick 1997.
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