T.C.

TURKISCH-DEUTSCHE UNIVERSITAT
INSTITUT FUR SOZIALWISSENSCHAFTEN
INTERKULTURELLES MANAGEMENT

UNTERSUCHUNG DER BEVORZUGTEN
FUHRUNGSTYPEN IM KONTEXT DER KULTUR

MASTERARBEIT

Merve Ahter DEDE

208112004

BETREUERIN
Dog¢. Dr. Sevgin BATUK UNLU

ISTANBUL

Juli 2023






VORWORT

Lisans egitimime basladigim ilk glinden bugiine kadar gegen uzun siire boyunca
destegini ve yol gostericiligini hep hissettigim danigmanim ¢ok degerli hocam Dog. Dr.

Sevgin BATUK UNLU’ye

Akademik hayatimin sekillenmesinde bana her zaman destek olan hocam Prof. Dr.

Miige KLEIN’a ve egitim hayatim boyunca lizerimde emegi olan biitiin hocalarima,

Bu yolda bana eslik eden ve beni her zaman motive eden ailem ve arkadaslarima,

destekleri icin tesekkiir ederim.

Merve Ahter DEDE



OZET

Insan varligiyla birlikte ortaya cikan Kiiltiir ve Liderlik kavramlar1 dzellikle sosyal
bilimler alaninda {izerine sik¢a ¢aligma yapilan, lizerinde arastirma yapan bilim
insanlarinin sayis1 kadar tanima sahip ve hala karmasikligin1 korumaya devam eden
kavramlar arasindadir. Ulusal kiiltiir, bireylerin tercih ettigi liderlik tiplerini
etkilemektedir. Bu ¢alismanin amaci, tercih edilen liderlik tiplerinin kiiltiir baglaminda
incelenmesi ve farkl kiiltiirel arka plana sahip bireylerin liderlerinde tercih ettikleri
benzer ve farkli 6zelliklerin tespit edilmesidir. Bu ama¢ dogrultusunda nitel arastirma
yontemi olan miilakat teknigi secilmis, fenomenolojik bir bakis a¢is1 esas alinmis ve
amagli Orneklem yontemi kullanilmistir. Uluslararast  bir  firmanin  farkh
lokasyonlarindaki istiraklerinde ¢aligan 18 kisi ile 01.12.2021 — 30.01.2022 tarihleri
arasinda goriismeler gerceklestirilmistir. 7°si Tiirkiye’de 7’si Italya’da, 2’si
Almanya’da ve 2’si de Ingiltere’de olan katilimcilara, 7 adet demografik ve 16 adet
aragtirma sorusu olmak iizere 23 adet soru yoneltilmistir. Katilimcilarin cevaplari
izinleri dahilinde ses kaydina alinmis goriismeler sonrasinda yaziya dokiilmiistiir. Elde
edilen verilerde sik tekrar eden ifadelerin tespit edilmis, ardindan bu ifadelerin
siiflandirilip tablo olusturulmustur. Elde edilen veriler 1s181inda tercih edilen liderlik

tipinin kiiltiir baglaminda farklilik gosterdigi sonucuna varilmstir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik Tipleri, Liderlik Teorileri, Kiiltiir, Kiiltiir Boyutlar
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ZUSAMMENFASSUNG

Die Begriffe Kultur und Fiihrung, die mit der Existenz des Menschen entstanden sind,
gehoren zu den Konzepten, die vor allem im Bereich der Sozialwissenschaften hdufig
untersucht werden, haben so viele Definitionen wie Wissenschaftler, die sich mit ihnen
befassen, und behalten dennoch ihre Komplexitét bei. Die nationale Kultur wirkt sich
auf die von den Menschen bevorzugten Fithrungstypen aus. Ziel dieser Studie ist es,
die bevorzugten Fiihrungstypen im Kontext der Kultur zu untersuchen und die
dhnlichen und unterschiedlichen Eigenschaften zu ermitteln, die Personen mit
unterschiedlichem kulturellem Hintergrund bei ihren Fiihrungskréiften bevorzugen. Zu
diesem Zweck wurde die Interviewtechnik, eine qualitative Forschungsmethode,
gewdhlt, eine phinomenologische Perspektive zugrunde gelegt und die Methode der
gezielten Stichprobenziehung angewendet. Zwischen dem 01.12.2021 und dem
30.01.2022 wurden Interviews mit 18 Personen gefiihrt, die in der Tochtergesellschaft
an verschiedenen Standorten eines internationalen Unternehmens arbeiten. Den
Teilnehmern, von denen sich 7 in der Tiirkei, 7 in Italien, 2 in Deutschland und 2 im
Vereinigten Konigreich befanden, wurden 23 Fragen gestellt, darunter 7
demographische und 16 Forschungsfragen. Die Antworten der Teilnehmer wurden mit
threr Zustimmung aufgezeichnet und nach den Interviews transkribiert. In den
gewonnenen Daten wurden hdufig wiederkehrende Ausdriicke identifiziert, dann
wurden diese Ausdriicke kategorisiert und eine Tabelle erstellt. Aus den gewonnenen
Daten wurde gefolgert, dass der bevorzugte Fiihrungstyp je nach Kultur unterschiedlich

1st.

Schliisselworter: Fiihrungstypen, Fiihrungstheorien, Kultur, Kulturdimensionen
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ABSTRACT

The concepts of Culture and Leadership, which emerged with human existence, are
among the concepts that are frequently studied especially in the field of social sciences,
have as many definitions as the number of scientists researching them and still maintain
their complexity. National culture affects the leadership types preferred by individuals.
The purpose of this study is to examine the preferred leadership types in the context of
culture and to determine the similar and different characteristics that individuals with
different cultural backgrounds prefer in their leaders. For this purpose, interview
technique, which is a qualitative research method, was selected, a phenomenological
perspective was taken as a basis and purposive sampling method was used. Interviews
were conducted with 18 people working in Subsidiary in different locations of an
international company between 01.12.2021 - 30.01.2022. The participants, 7 of whom
were in Turkey, 7 in Italy, 2 in Germany and 2 in the UK, were asked 23 questions,
including 7 demographic and 16 research questions. The answers of the participants
were audio recorded with their permission and transcribed after the interviews.
Frequently repeating expressions were identified in the data obtained, then these
expressions were categorised and a table was created. In the light of the data obtained,

it was concluded that the preferred leadership type differs in the context of culture.

Keywords: Leadership types, Leadership theories, Culture, Culture dimensions
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1.Einleitung

Eines der wichtigsten Ziele von Unternehmen ist die Steigerung ihrer Produktivitdt und
Rentabilitat. Der wichtigste Faktor, der sich auf die Produktivitdt von Unternehmen
auswirkt, ist, dass die Mitarbeiter mit Fiihrungskriften zusammenarbeiten, die ein
Fiihrungsverhalten an den Tag legen, das sie flir sich selbst bevorzugen. In der heutigen
Welt gewinnt die Kultur in fast allen Bereichen immer mehr an Bedeutung. Das
Konzept der Kultur wirkt sich auf die Art und Weise aus, wie Untergebene das
Verhalten ihrer Fiihrungskréfte verstehen, interpretieren und bevorzugen. Die Zahl der
internationalen Unternehmen hat zugenommen und die kulturelle Homogenitéit von
Organisationen hat abgenommen. Technologische Entwicklungen, Digitalisierung und
Globalisierung, Verdnderungen in den Kulturen der Gesellschaften von friiher bis heute
und die Einbeziehung verschiedener Generationen in die Belegschaft haben dazu
gefiihrt, dass sich die Fithrungspréferenzen der Menschen dndern. Betrachtet man die
in den letzten Jahren durchgefiihrten Studien, so stellt man fest, dass die nationale
Kultur eine wichtige Rolle fiir die von den Menschen bevorzugten Fithrungstypen
spielt. In Anbetracht dieser Situation zielt diese Arbeit darauf ab, die Auswirkungen

der Kultur auf die bevorzugten Fiihrungstypen zu untersuchen.

Ahnlichkeiten oder Unterschiede zeigen sich in den Eigenschaften, die Untergebene,
die mit unterschiedlichen Wertvorstellungen in verschiedenen Kulturen aufwachsen,
bei ihren Fiihrungskriften suchen. Die Beobachtung von Unterschieden oder
Ahnlichkeiten und deren Interpretation bilden die Grundlage dieser Arbeit. Am Ende
der Untersuchung sollen die Gemeinsamkeiten oder Unterschiede zwischen den
Fiihrungstypen festgestellt werden, die von Menschen aus verschiedenen Kulturen

bevorzugt werden, die an verschiedenen Standorten desselben Unternehmens arbeiten.

Obwohl die Zahl der aktuellen Studien zum Thema Kultur und Fithrung weiterhin
rapide zunimmt, ist die Zahl der Studien in der Literatur zu diesem Thema immer noch
begrenzt. Die vorliegende Arbeit soll diese Liicke in der Literatur schlieen,
Unternehmen tiiber die von verschiedenen Kulturen bevorzugten Fiihrungstypen
informieren und eine Quelle fiir weitere Forschungen sein. Die Konzepte Kultur und

Fiihrung behalten ihre Bedeutung fiir Unternehmen unabhéngig von der Branche bei.



Um den von den Mitarbeitern einer internationalen Tochtergesellschaft in
verschiedenen Lindern bevorzugten Fiihrungstyp im Kontext der Kultur zu
untersuchen, wurde die Interviewtechnik, eine qualitative Forschungsmethode,
gewihlt. Die Arbeit basiert auf einer phanomenologischen Perspektive, und es wurde

die Methode der gezielten Probenahme verwendet.

Diese Arbeit besteht aus sechs Teilen, Einleitung, der theoretischen Grundlage, dem
empirischen Teil, Diskussion, Limitationen und Fazit. Im Anschluss an die Einleitung
erfolgt in Abschnitt 2 theoretischen Grundlagen. In den theoretischen Grundlagen
werden zundchst Kultur erldutert. Unter der Fiihrung dieser Aussage; Die
Begriffsbestimmung einer Kultur und Bestandteile der Kultur, das in der

Wirtschaftsliteratur seinen Platz eingenommen hat, ist gegeben.

Nach der Definition und Bestandteile wird Kulturdimensionen erwéhnt und dieses
Konzept wird unterteilt in Kulturdimension von Kluckhohn und Strodbeck,
Kulturdimension von Schwartz, Kulturdimension von Hall, Kulturdimension von
Trompenaars und Turner, Kulturdimension von Hofstede und Kulturdimension von
GLOBE. Im weiteren Teil theoretischen Grundlagen wird Begriff der Fiihrung
erwdhnt. Im letzten Teil theoretischen Grundlagen wird Theorien zur Fiihrung
beschreibt. Die Unterkategorien der Theorie zur Fithrung; GroBer-Mann-Theorie,
Eigenschaftstheorie, = Verhaltenstheorie, = Kontingenztheorie =~ und  Moderne
Fiihrungstheorien. Auf Abschnitt 2 folgt der empirische Teil, der Abschnitt 3 ist. Dieser
Abschnitt enthilt Zielsetzung und Annahme der Studie, Forschungsmethodik und -
design, Durchfiihrung der Studie und Darstellung der Studie. Abschnitt 4 ist Diskussion
und Abschnitt 5 ist Limitationen. Der Arbeit schliet in Abschnitt 6 mit einem Fazit.



2. Theoretischen Grundlagen

In diesem Teil der Arbeit werden die Themen ,‘Kultur*‘, und ,‘Leadership‘* erwéhnt.

2.1. Kultur
2.1.1 Begriffsbestimmung einer Kultur

In diesem Teil der Studie werden die Entstehung, die Bedeutung und der Umfang des
Kulturbegriffs, die Bestandteile/Elemente der Kultur und die Kulturforschung

analysiert.

Kultur, die mit der Existenz der Menschheit entstanden ist, ist ein Phdnomen, mit dem
sich viele Wissenschaftler im Bereich der Sozialwissenschaften beschaftigt und
versucht haben, es zu definieren. Betrachtet man den Ursprung des Wortes Kultur, so
stammt der Begriff von dem franzdsischen Wort culturae, das von der lateinischen
Wurzel colera abgeleitet ist, was ,‘sden und ernten‘‘ bedeutet (Williams, 2005: 106).
Betrachtet man den Wortursprung, so wird deutlich, dass es bedeutet, das Produkt zu
pflegen und zu kultivieren. Heutzutage wird der Begriff Kultur als eine Lebensweise
definiert (Dogan, 2007). Bis vor dem 18. Jahrhundert wurde das Wort Culturae, das im
Sinne von Sden und Ernten verwendet wurde, erstmals von Voltaire im Hinblick der
Bildung, Entwicklung und Verbesserung der menschlichen Intelligenz verwendet
(Erdogan, 1994). Im Laufe der Zeit wurde das Konzept um die Bedeutungen der
Disziplinierung von Kdorper und Geist und des Schaffens geistiger und kiinstlerischer
Werke erweitert (Kaplan, 1987). Wahrend sich das Wort Kultur im 17. Jahrhundert auf
die Art und Weise bezieht, wie die Gesellschaft ihre Geschifte betreibt, bezieht es sich
im 18. Jahrhundert auf einen ganzheitlichen Lebensstil (Geng et al., 2013). Der Begriff
Kultur wird in verschiedenen Disziplinen wie Philosophie, Anthropologie und
Soziologie in unterschiedlichen Bedeutungen verwendet, insbesondere in der
gesprochenen Sprache, und Wissenschaftler, die versuchen, dieses Konzept zu
erkliren, legen je nach ihrem Umfeld unterschiedliche Definitionen vor. Die Tatsache,
dass der Begriff von verschiedenen Disziplinen behandelt wird, fiihrt zur Entstehung

unterschiedlicher Definitionen (Ozdemir, 2015).



Der Kulturbegriff hat eine lange Geschichte und ist daher vielfdltig definiert. Jeder
Wissenschaftler hat Kultur aus einer anderen Perspektive beschreibt. Die modernen
Vorstellungen iiber den Kulturbegriff, der von den zeitgendssischen Linguisten
wissenschaftlich definiert wurde, wandten sich unter der Fiihrung des deutschen
Philosophen J.G. Herder zu Beginn des neuen Jahrhunderts dem Relativismus zu, was
die erste Verwendung dieses Begriffs als philosophischer Begriff darstellt (Yildiz,
2015). Herder bezeichnet Kultur als die Lebensweise einer Nation, eines Volkes oder
einer Gemeinschaft (Alkar, 2022), als universelle Bezeichnung fiir alle Aktivititen von
Gesellschaften, um die Ziele zu erreichen und zu verwirklichen, die sie fiir sich selbst
als niitzlich, gut und richtig erachten (Dogan, 2007). Dieses Verstdndnis verleiht der
Kultur eine historische Dimension und dient als Meilenstein fiir die heutige Auffassung
von Kultur. Der grole Beitrag von E. B. Tylor zur anthropologischen und
soziologischen Interpretation des Kulturbegriffs ist unbestreitbar. Tylor (1874) sieht
Kultur als ein komplexes Ganzes, das Wissen, Glauben, Kunst, Moral, Gesetze, Sitten
und Gebriuche sowie alle anderen Tendenzen und Gewohnheiten umfasst, die sich die
Menschen als Mitglieder der Gesellschaft angeeignet haben. Nach Tylors
Begriffsbestimmung ist Kultur ein Phinomen, das erlernt und gelehrt und somit an
neue Generationen weitergegeben werden kann (Unutkan, 1995). Giiveng (1979)
definiert Kultur als alles Konkrete und Abstrakte, das ein Individuum durch das Leben
lernt und das Gelernte durch Lehren an andere Individuen weitergibt. Nach Hall ist
,‘Kultur ist Kommunikation und Kommunikation ist Kultur* (Hall und Hall, 1987).
Nach Malinowski (1990) besteht Kultur aus humanspezifischen Gedanken,
Fihigkeiten, Uberzeugungen, Traditionen und Briuchen. Durkheim hingegen erklirt
Kultur als die Summe der kompetentesten und gleichzeitig am weitesten entwickelten
intellektuellen und kiinstlerischen Uberzeugungen, Praktiken und Werte der
Bevolkerung (Cevizcei, 2010). Kultur entsteht, wenn Menschen zusammenkommen und
Dinge miteinander teilen (Erdogan, 1994). Laut Kroeber und Kluckhohn besteht Kultur
aus expliziten oder impliziten Mustern wie unverwechselbaren Symbolen, Artefakten,
Ideen und mit diesen Ideen verbundenen Werten, die Gemeinschaften als Ergebnis
ihrer spezifischen Leistungen erworben haben (Oguz, 2011). Schwartz hingegen

versteht unter Kultur die erlernten oder geschaffenen Bedeutungen, die sich aus den



Erfahrungen von Individuen ergeben, die einer bestimmten Gesellschaft angehdren,
aus der Vergangenheit stammen oder von ihren eigenen Generationen geschaffen
wurden (Spencer-Oatey, 2012). Der Linguist Klemm verwendete das Konzept der
Kultur als Aquivalent zur Entwicklung der Zivilisation (Dogan, 2007). Globe (2004)
vertritt die Auffassung, Kultur sei ein gemeinsamer Satz von Werten, Uberzeugungen,
Motiven, Identititen, Interpretationen und Verstindnissen von Ereignissen, die als
Ergebnis gemeinsamer Erfahrungen entstchen und zwischen Generationen
weitergegeben werden. Kultur ist das soziale Umfeld, die Werte und Uberzeugungen,
Symbole und Perspektiven einer bestimmten sozialen Gruppe, die alle von Menschen
geschaffen wurden (Banks, 2008). Kogel (2018) erkliart Kultur als die Summe von
Werten, Uberzeugungen, Verhaltensmerkmalen und bedeutungsvollen Symbolen, die
erlernt und zwischen Individuen innerhalb derselben Gemeinschaft geteilt werden. Wie
aus den verschiedenen Kulturdefinitionen hervorgeht, bildet die Kultur eine
kumulative Integritit und entwickelt sich mit den Gesellschaften und enthélt
verschiedene Werte (Bigakgi, 2021). Triandis (1972) bezeichnet Kultur als eine
charakteristische Art der Wahrnehmung der menschlichen Struktur der Umgebung.
Der berithmte Philosoph Immanuel Kant, wie auch viele andere Wissenschaftler,
betrachten Kultur als die Lebensweise einer Gesellschaft oder menschlichen Gruppe
(Giiveng, 1979). Die allgemeinen Merkmale der Kultur werden als alle Schichten
erklart, die sich gegenseitig erginzen, wie beispielsweise erlernbar, anwendbar,
zwischen den Generationen iibertragbar, in einem bestimmten Mafle teilbar und
begrenzend (Mutlu, 1999). Das sowohl vom Umfang als auch vom Inhalt her sehr weit
gefasste Kulturkonzept besteht aus der Summe der materiellen und geistigen Elemente,
die eine Gesellschaft von anderen Gesellschaften unterscheiden (Can, 2015). Hofstede
(2000) bezeichnet Kultur als die gemeinsame geistige Programmierung, die eine
Gruppe von Menschen von anderen unterscheidet. Der Schwerpunkt von Hofstede‘s
Studie liegt auf dem Vergleich verschiedener Kulturen. Die Art und Weise, wie
Menschen ihre Emotionen (Freude, Angst, Wut usw.) und Gedanken ausdriicken, hingt

mit der Kultur zusammen (Hofstede et al., 2010).

Der Hauptgrund fiir die interdisziplindren Unterschiede in der Bedeutung des

Kulturbegriffs liegt darin, dass die Forscher den Begriff unter verschiedenen



Gesichtspunkten analysieren. Aus diesem Grund gibt es heute keine einheitliche
Definition des Wortes Kultur (inal, 2022). Krober und Kluckhohn, die die Verwirrung
einer groBen Anzahl von Definitionen aus unterschiedlichen Quellen beseitigen
wollten, stellten in einer 1952 durchgefiihrten Untersuchung fest, dass es bis zu diesem
Tag 164 Definitionen von Kultur gab, und fassten diese Definitionen zusammen und
analysierten sie (Giliney & Nurmakhamatuly, 2007). Obwohl sich die Interpretationen
des Kulturbegriffs von der Vergangenheit bis zur Gegenwart gedndert haben, bleibt das
menschliche Handeln, das sie in ihrem Wesen trigt, bestehen. Tatséchlich zeigt sich
bei der Betrachtung der Gemeinsamkeiten der internationalen Definitionen des
Kulturbegriffs, dass er auf menschlichen Aktivititen und sozialen Artefakten beruht
(Alkar 2022). Der Begriff Kultur werden eine breite Palette von
Verwendungsmoglichkeiten. Kultur umfasst die Gesamtheit einer Gemeinschatft.
Wenn eine Gruppe nicht genau definiert ist, ist es nicht mdglich, die Kultur dieser
Gruppe zu definieren. Daher sollte eine Gruppe anhand von Kriterien wie dem
geschichtlichen Hintergrund ihrer Mitglieder und den Erfahrungen, die sie gemeinsam
gemacht haben, definiert werden (Bigakci, 2021). Die weitestgehende Definition
besagt, dass Kultur alles ist, was von Menschen geschaffen wurde und alles, was den
Menschen ausmacht (Kongar, 2003). Das Ermangeln einer gemeinsamen Definition
von Kultur ist auf die Tatsache zuriickzufiihren, dass Kultur eine dynamische Struktur

hat und sich im Laufe der Zeit mit Raum und Menschen verindert (Oksiiz, 2019).
2.1.2 Bestandteile der Kultur

Der Kulturbegriff, der eng mit verschiedenen Disziplinen im Bereich der
Sozialwissenschaften verbunden ist, wurde von Wissenschaftlern mehrfach
interpretiert. Der Umstand, dass der Begriff eine gro3e Bandbreite an Bedeutungen und
Definitionen hat, bedeutet, dass es nicht moglich ist, dieses Wort in der Realitit zu
definieren (Dogan, 2013). Laut der Untersuchung von Moles liegen mehr als 250
Definitionen von Kultur vor (Tutar, 2017). Yahyagil (2011) erklart, dass Kultur alles
Materielle und Immaterielle in den sozialen, wirtschaftlichen und rechtlichen
Bereichen umfasst, die eine Gesellschaft ausmachen. Robock und Simmonds

untersuchten in ihrer Studie von 1983 die Elemente der Kultur und erwéahnten die



Existenz von 36 Elementen, aus denen sich Kultur zusammensetzt. Hofstede et al.
haben in ihrer Studie von 2010 die Elemente der Kultur in vier Hauptkategorien

eingeteilt und die sogenannte Kulturzwiebel (Abbildung 1) geschaffen.

Abbildung 1: Kulturzwiebel

Quelle: (Hofstede et al, 2010)

Hofstede et al. (2010) werden in seiner Studie die Elemente der Kultur in Form einer
Zwiebelschale dar und ordnet die Konzepte nach ihrer Tiefe stellt. Symbole bilden die
duBerste Schicht in der Abbildung 1. Symbole beziehen sich auf Konzepte, deren
Bedeutung von Menschen, die der gleichen Kultur angehdren, erkannt wird. Helden
sind Menschen, die fiir die Kultur, der sie angehdren, wertvoll sind und fiir die
Gesellschaft ein Vorbild darstellen. Helden real oder imaginir, tot oder lebendig sind,
ist fiir die jeweilige Kultur nicht wichtig (Hofstede et al., 2010). Rituale sind die
Wiederholung von unverdnderlichen Verhaltensweisen, die Gesellschaften in sozialen
Bereichen zu bestimmten Zeiten flir wichtig halten (Honko, 1979: 372). Rituale,
Helden und Symbole gehoren ebenfalls zu den Praktiken als Ganzes. Als drittes Auge
kann der Beobachter diese drei Ebenen durch das Verhalten der Menschen, die eine

Gesellschaft bilden und dieselbe Kultur teilen, beobachten, kennt aber nicht ihre



Bedeutung innerhalb der Kultur (Hofstede et al., 2010). Gemall Hofstede et al. (2010)
bilden die Werte den Kern der Kultur. Die vier in der Abbildung 1 symbolisierten
Ebenen sind in zwei unterteilt. Die Werte in der Mitte der Abbildung sind fest und
lassen sich nur schwer dndern. Die anderen drei Schichten, die auf die Werteebene
folgen, werden unter dem Begriff Praktiken zusammengefasst und sind leichter zu
dndern als die Werteebene. Werte formen die Anwendungsschichten; wiahrend sich die
Anwendungsschichten (Hardware der Kultur) dndern konnen, &ndert sich die
Werteebene  (Software der Kultur) nicht (Fang, 2010). Wenn die
Begriffsbestimmungen fiir das Konzept der Kultur analysiert werden, besteht Kultur

aus der Gesamtheit der sichtbaren und unsichtbaren Dinge (Scandura, 2018).
2.1.3 Kulturdimensionen

Kultur ist alles, was von Menschen geschaffen wird und alles, was den Menschen
ausmacht (Kongar, 2003), aber sie umfasst auch die Faktoren, die den Erfolg oder
Misserfolg einer Organisation beeinflussen (Higgs, 2003). Wissenschaftler aus
verschiedenen Bereichen wie Anthropologen, Soziologen und Managementexperten
haben Studien durchgefiihrt, um die Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den
Kulturen aufzudecken und deren Ursachen zu untersuchen. Die kulturiibergreifende
Forschung ermdglicht es, die Auswirkungen der Kultur auf die Gesellschaft und
zwischen den Gesellschaften zu verstehen, und bietet sowohl auf individueller als auch
auf organisatorischer Ebene Orientierung in der heutigen Welt, in der die Grenzen

zwischen den Landern allmédhlich verschwinden (Yesil, 2013).
2.1.3.1 Kulturdimension von Kluckhohn und Strodbeck

Der Anthropologe Kluckhohn war der erste Forscher, der mit seinen Studien in den
1950er Jahren argumentierte, dass Kultur auf internationaler Ebene klassifiziert werden
sollte (Herskovits 1964). Wihrend die Kultur die Grundlage fiir das Verhalten des
Einzelnen in der Gesellschaft bildet, argumentieren Kluckhohn und Strodtbeck, dass
Werte die Grundlage der Kultur darstellen (Katari, 2014). 1961 fiihrten Kluckhohn und
Strodtbeck eine Studie durch, in der sie die Antworten auf die Fragen
zusammenfassten, die zur Messung der wechselseitigen Beziehung von Personen, die

verschiedenen Kulturen angehoren, zu Personen aus derselben Kultur und ihrer



Beziehung zu Zeit und Raum vorbereitet worden waren. Die Stichprobe der Studie

bestand aus fiinf nahen beieinander liegenden geografischen Regionen (Adler, 2002).

Die Kultur basiert auf drei Grundannahmen, die sich um menschliche Beziehungen

ranken (Kluckhohn und Strodtbeck, 1961);

o |, ‘Es gibt eine endliche Anzahl von gemeinsamen menschlichen Problemen, fiir
die alle Menschen immer eine Losung finden miissen.

o Wihrend die Losungen fiir alle Probleme variabel sind, gibt es nicht eine
unbegrenzte Anzahl von Losungen, aber eine Reihe von Losungen ist sicherlich
variabel.

o Alle Alternativen zu allen Lésungen sind in allen Gesellschaften immer

verfiigbar, werden aber unterschiedlich bevorzugt. **

Mensch-Natur-Orientierung: Was ist der Charakter der angeborenen
menschlichen Natur? Es ist die Art und Weise, wie die Kultur die angeborene Natur
des Menschen interpretiert. In Kulturen, in denen man davon ausgeht, dass die
Menschen iiberwiegend gut orientiert sind, ist das Vertrauen hoch, wihrend in
Gesellschaften, in denen man davon ausgeht, dass die Menschen iiberwiegend schlecht
orientiert sind, das Vertrauen gering ist. Diese Dimension wird nach dem Grad des

Vertrauens zwischen Mitgliedern der gleichen Gesellschaft bewertet (Hills, 2002).

Mensch-Natur-Orientierung: Wie ist das Verhdltnis des Menschen zur Natur (und
zum Ubernatiirlichen)? Es wird versucht, diese Frage zu beantworten. Als Antwort
auf diese Frage wird argumentiert, dass es drei Arten von Beziehungen gibt. Die erste
ist die Akzeptanz der Umwelt, die zweite ist die Harmonie mit der Umwelt und

schlieBlich die Beherrschung der Umwelt (Hills, 2002).

Zeitliche Orientierung: Was ist der zeitliche Schwerpunkt des menschlichen
Lebens? Die Kultur konzentriert sich auf die vergangene, gegenwértige und zukiinftige
Zeit. Konzentriert sich die Kultur auf die vergangene Zeit, legt sie Wert auf
Traditionen. Wenn sich die Kultur auf die Gegenwart konzentriert, gibt sie
kurzfristigen Werken Bedeutung, und wenn die Kultur auf die Zukunft ausgerichtet ist,

gibt sie langfristigen Werken Gewicht (Hills, 2002).



Aktivitit Orientierung: Was ist die Modalitit der menschlichen Aktivitit? Der
Schwerpunkt der Aktivititen hdngt davon ab, worauf sie ausgerichtet sind. Man
unterscheidet zwischen Kulturen, die ,‘leben, um zu arbeiten‘‘ und Kulturen, die

,‘arbeiten, um zu leben‘‘ (Hills, 2002).

Beziehungsorientierung: Wie ist die Beziehung des Menschen zu anderen
Menschen gestaltet? Kulturen werden in individualorientierte, gruppenorientierte und
hierarchieorientierte unterteilt. In einer individualorientierten Kultur definieren sich die
Menschen iiber ihre personlichen Eigenschaften; in einer gruppenorientierten Kultur
iibernehmen die Menschen Verantwortung fiireinander; in einer hierarchieorientierten
Kultur ist der Platz von Gruppen in der Gesellschaft in der Hierarchie wichtig (Hills,
2002).

In dieser von Kluckhohn und Strodtbeck entwickelten Theorie sind die von der
Gesellschaft vorgeschlagenen Losungen fiir die oben genannten Probleme mit den von
der Gesellschaft angenommenen Werten verbunden. Das Modell besagt, dass die oben
genannten sechs Wertorientierungen die Weltanschauungen des Einzelnen unter dem

Einfluss der Kultur beeinflussen (S1gr1 & Giirbiiz, 2013:524).
2.1.3.2 Kulturdimension von Schwartz

Schwartz stellte die Werte in den Mittelpunkt seiner Studie. Werte sind die Prinzipien
und gewiinschten Zustinde, die den Menschen wihrend seines gesamten Lebens leiten
(Schwartz, 1996). Schwartz und Bandi werden in ihrer Studie die Auswirkungen
personlicher Werte auf soziales Verhalten und Werte untersucht. Sie erstellten eine
kulturelle Landkarte der Welt, indem sie die Theorie an 73 verschiedenen Léandern
testeten. Das wichtigste Merkmal, das die Studie von anderen Studien in diesem
Bereich unterscheidet, ist, dass die Studie sowohl auf individueller als auch auf
gesellschaftlicher Ebene angewandt werden kann und sowohl Gemeinsamkeiten als
auch Unterschiede in der Studie untersucht werden konnen (Bagchi, Kirs, 2009). Die

Kultur umfasst sieben Dimensionen (Schwartz, 1994)

Konservatismus: In konservativen Kulturen ist der Einzelne ein Teil der Gesellschaft,

und die sozialen Beziehungen zur Gesellschaft machen das eigene Leben sinnvoll.
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Dieser Wert betont die Bedeutung der sozialen Ordnung und besagt, dass
Verhaltensweisen, die den Status quo und die traditionelle Ordnung stéren konnten,

eingeschriankt werden sollten (Schwartz & Bandi, 1997).

Intellektuelle Unabhiingigkeit: In Kulturen mit einem hohen Wert an intellektueller
Unabhéngigkeit sieht sich der Einzelne als einzigartiges Wesen, und die Gesellschaft
fordert diese Situation. In diesen Kulturen kann der Einzelne seine unabhingigen Ideen
und Neugierde offen zum Ausdruck bringen und seine eigene intellektuelle Richtung

verfolgen (Schwartz & Bandi, 1997).

Emotionale Unabhingigkeit: In Kulturen, in denen die emotionale Unabhéngigkeit
einen hohen Stellenwert hat, wird der Einzelne ermutigt, positive emotionale
Erfahrungen zu machen, und es wird als wichtig angesehen, dass der Einzelne das

Leben geniet und emotional zufrieden ist (Schwartz & Bandi, 1997).

Hierarchie: Es lenkt die Aufmerksamkeit auf die hierarchische Verteilung von
Autoritdt, Macht, Reichtum und Rollen. Es basiert auf hierarchischen Systemen von
Rollen, die Einzelpersonen zugewiesen werden, und auf dem Grad der Akzeptanz
dieser Rollen durch die Menschen, und vor allem auf Machtunterschieden (Schwartz

und Bandi, 1997).

Egalitarismus: Der Wert des Egalitarismus unterstreicht die freiwilligen Bemithungen
des Einzelnen, das Wohlfahrtsniveau anderer Menschen mit einem intrinsischen
Engagement zu erh6hen. In diesen Kulturen wird neben der Notwendigkeit, egoistische
Interessen zu iliberwinden, verteidigt, dass jedes Individuum, das der Gesellschaft

angehort, gleiche Rechte hat (Schwartz & Bandi, 1997).

Harmonie: In Kulturen, in denen der Wert der Harmonie wichtig ist, wird von den
Menschen erwartet, dass sie mit der Natur und ihrem sozialen Umfeld in Einklang
stehen und die natiirlichen Schonheiten und die Umwelt schiitzen (Schwartz & Bandi,

1997).

Meisterschaft: In Gesellschaften mit einem hohen Kompetenzwert werden sowohl die
personlichen als auch die sozialen Interessen des Einzelnen als wichtig und als

voranzubringender Punkt angesehen. Es wird betont, wie wichtig es ist, das soziale
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Umfeld mit Hilfe von Erfolg, Mut und Ehrgeiz im Sinne der eigenen Wiinsche zu

verdndern (Schwartz & Bandi, 1997).

Universelle Werte werden durch Verdnderungen in der Denk- und Glaubensstruktur

von Gesellschaften beeinflusst und geformt (Schwartz & Bandi, 1997).
2.1.3.3 Kulturdimension von Hall

Der Anthropologe Edward T. Hall leistete mit seinen Forschungen in den 70er Jahren
Pionierarbeit bei der Entwicklung der interkulturellen Kommunikation als
Wissenschaft (Rogers und Steinfatt 1999: 59). Nach Hall ist Kultur Kommunikation
und Kommunikation ist Kultur (Hall, 1976: 105). In dieser Hinsicht ist die
Kommunikation das grundlegendste Element, das die Unterschiede zwischen den
Kulturen aufzeigt. Hall stellt fest, dass jede Kultur ein prioritdres System zur
Erstellung, Ubermittlung, Speicherung und Verarbeitung von Informationen hat (Hall

und Hall, 1987: 3).

Unabhéngig davon, welche Kultur eine Person hat, kommunizieren die Menschen
miteinander in Abhédngigkeit von der Umwelt und den Bedingungen der Umgebung.
Edward Hall beschreibt in seinem Buch The Silent Language (Die stille Sprache)
context (Kontext), chronemics (Zeitwahrnehmung) und proxemics
(Raumwahrnehmung) (1959). In den 1960er-1970er Jahren, als die Beziehung
zwischen Kultur und Kommunikation untersucht wurde, klassifizierte Hall (1976)
nationale Kulturen auf einer linearen Ebene als ,“High Context Cultures - Low Context
Cultures‘‘, basierend auf der Differenzierung der kulturellen Kommunikation von
Gesellschaften, um nationale Kulturen zu unterscheiden (Baldwin et al., 2014).
Kontext wird sich auf das Umfeld und die Bedingungen, die die eigentliche Botschaft
umgeben, wie z. B. Annahmen iiber Werte, Erfahrungen, Wissen, Verhalten,
Betonung, Gesten, Verwendung von Pausen und Schweigen der anderen Person

bezeichnet (Dozier et al., 1998).

Hall (1976:108) ist der Ansicht, dass in ,‘Low-Context-Kulturen die Menschen das,
was sie sagen wollen, direkt mitteilen. Der Sprachgebrauch bei der Kommunikation ist

mit anderen Worten recht einfach und zielgerichtet. Der Einzelne vermittelt konkret,
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was, wie und auf welche Weise er/sie von seinem/ihrem Gesprichspartner erwartet.
Personen, die einer Kultur mit hohem Kontext angehoren, unterscheiden stérker
zwischen Fremden, die dieser Kultur angehoren, und solchen, die ihr nicht angehoren,
als Personen, die einer Kultur mit niedrigem Kontext angehéren‘ (Hall, 1976:113).
Low-Context-Kulturen werden definiert als eine Kultur, in der die Menschen
voneinander entfremdet, relativ individualisiert und gespalten sind und ein sehr

geringes Interesse aneinander haben (Hall, 1976, S.36).

,'In High-Context-Kulturen sind die Personen in einem System, die Autorititspersonen
sind, personlich fiir die Handlungen aller ihrer Untergebenen verantwortlich. In
Systemen in Low-Context-Kulturen hingegen ist die gesamte Verantwortung {iber das
System verteilt, und es ist schwierig, sie an einer Autoritit festzumachen; wenn in
Systemen in Low-Context-Kulturen etwas passiert, arbeiten im Allgemeinen alle dafiir
und jedes Mitglied des Systems muss geschiitzt werden‘ (Hall, 1976:113). High-
Context-Kulturen sind Kulturen, in denen die Individuen ein grofles Interesse
aneinander zeigen. Infolge dieses engen Interesses und dieser Bezichungen bildet sich
eine soziale Hierarchie heraus, dic Emotionen sind unter Selbstkontrolle und
Informationen werden durch einfache Botschaften mit tiefer Bedeutung weitergegeben

(Hall 1976, S.36).

Einen detaillierten Vergleich zwischen High-Context- und Low-Context-Kulturen

zeigt die Tabelle 1.

Tabelle 1: Kontext-Kategorien und zugehorige kulturelle Merkmale in der

Literatur zur interkulturellen Wirtschafts- und Fachkommunikation

Hoch-Kontext-Merkmal Low-Context-Merkmal

Kontextbezogene Kategorie

Unmittelbarkeit der Kommunikation

Die Hauptbotschaft wird implizit kodiert. Die Hauptbotschaft ist explizit

verschliisselt.
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Die Hauptbotschaft wird am Ende der
Kommunikation Kommunikation

genannt.

Die Hauptbotschaft wird zu Beginn

einer einer Kommunikation.

Offener Konflikt wird vermieden.

Probleme werden offen angesprochen.

Hoflichkeit wird hervorgehoben.

Hoflichkeit wird nicht hervorgehoben.

Verwaltung von Informationen

Management von Informationen werden

weit verbreitet.

Informationen werden nicht in groBem

Umfang weitergegeben.

Informelle Kommunikationsnetze
tibermitteln die wichtigsten

Informationen.

Die meisten wichtigen Informationen
werden iiber formelle

Kommunikationsnetze tibermittelt.

Mehrdeutige Informationen werden

bevorzugt.

Prizise, detaillierte Informationen

werden bevorzugt.

Langsame Nachrichten werden geschétzt.

Schnelle Nachrichten werden

geschitzt.

Auf soziale Hinweise und den Kontext

wird besonders geachtet.

Sozialen Hinweisen und dem Kontext
wird weniger Aufmerksamkeit

gewidmet.

Physische Anhaltspunkte sind wichtig.

Physische Anhaltspunkte sind

unwichtig

Werte und Uberzeugungen in Bez

ug auf Arbeit und Beziehungen

Beziehungen haben Vorrang vor

Probleme oder Aufgaben.

Probleme oder Aufgaben haben

Vorrang vor Beziehungen.

Der Schwerpunkt liegt auf der
Aufrechterhaltung der Stabilitit.

Der Schwerpunkt liegt auf der
Aufrechterhaltung der Stabilitit.

Die Ziele sind langfristig.

Die Ziele sind kurzfristig.

Kommunikationskanal

Miindliche Kommunikation wird

bevorzugt.

Schriftliche Kommunikation wird

bevorzugt.
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In der schriftlichen Kommunikation ist
mehr Text erforderlich Kommunikation
ist mehr Text erforderlich, um einen

Kontext zu schaffen.

In der schriftlichen Kommunikation
wird weniger Text benotigt weil der

Kontext keine Rolle spielt.

Wortlichkeit und Symbolik

Kunstvolle Sprache (Sprichwdrter,
Gedichte, Raffinesse, historische Beziige)

wird bevorzugt.

Task-related language is preferred.

Worte sind nicht vertrauenswiirdig.

Worte sind vertrauenswiirdig.

Die Bedeutung von Wortern ist sehr

unterschiedlich.

Die Bedeutung von Wortern ist nicht

sehr unterschiedlich.

Uberzeugungskraft und Logik

Die Argumentation ist ganzheitlich.

Die Argumentation ist linear.

Allgemeine Prinzipien sind ansprechend.

Bestimmte Punkte sind ansprechend.

Die Wahrheit ist relativ.

Die Wahrheit ist absolut

Vertrige und Regeln

Vertridge werden flexibel interpretiert.

Vertrage werden strikt ausgelegt.

Miindliche Absprachen sind verbindlich.

Schriftliche
verbindlich.

Vereinbarungen  sind

Die Einhaltung von Regeln und Gesetzen

ist schwach.

Die Einhaltung von Regeln und

Gesetzen ist streng.

Ausdrucksfahigkeit und Darstellung von Emotionen

Die Kommunikation enthdlt wenig

Selbstoffenbarung.

Die Kommunikation enthilt ein hohes

Mal an Selbstoffenbarung.

Es werden wenig Emotionen gezeigt.

Es werden viele Emotionen gezeigt

Quelle: (Cardon, 2008: 418)
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2.1.3.4 Kulturdimension von Trompenaars und Turner

Kultur ist der Ausdruck, den der Einzelne nicht verbal ausdriicken muss, der aber die
Wurzeln seines Handelns bildet. Unterschiede bestehen zwischen dem, was eine Kultur
gegeniiber ihrer Umwelt auszudriicken versucht, und dhnlichen Situationen, die eine
andere Kultur auszudriicken versucht. Das liegt daran, dass nicht alle Kulturen die
gleichen Werte, Normen und Prigungen haben. Jede Kultur hat ihre eigenen
einzigartigen Merkmale (Trompenaars & Turner 1998:36-37). Das Studium der
verschiedenen Kulturen und der Kultur wird als die Gesamtheit der Regeln und
Methoden bezeichnet, die von Gesellschaften entwickelt wurden, um die Probleme zu

16sen, mit denen sie im Laufe der Zeit konfrontiert wurden (Yesil, 2009: 102).

Trompenaars und Turner fiithrten eine Umfrage im Anschluss an Hofstedes Forschung
durch. Im Rahmen der Umfrage, an der 15.000 Personen aus 28 verschiedenen Landern
teilnahmen, wurden sieben Dimensionen ermittelt, die mit den Dimensionen von

Hofstede tlibereinstimmen (Trompenaars& Turner 1998).

Universalitiit / Originalitit: Regeln sind wichtiger als Universalitét. In jeder Situation
ist es wichtig, was das Gesetz sagt. Personen, die sich an den Vertrag halten, sind
ehrliche Menschen. Es wird festgestellt, dass es nur eine Realitdt gibt, und das ist die

vereinbarte Situation (Trompenaars&Turner, 1998:65).

Individualistisch/Kollektivistisch: Diese Dimension steht flir den Konflikt zwischen
Individuen und Gesellschaften. Trompenaars definierte Individualismus als
Orientierung an der eigenen Person und Kollektivismus als Orientierung an

gemeinsamen Zielen und Zielsetzungen (Chanchani & Theivanathampillai, 2009: 8).

Unempfinglich/Emotional: Die Betroffenen sind schwach im Ausdruck ihrer
Emotionen. Das Individuum kann seinen emotionalen Zustand unter Kontrolle halten,
Erkldrungen und Reden werden in einem gleichbleibenden Tonfall gehalten
(Trompenaars&Turner, 1998:99). In indifferenten Kulturen sind die Menschen sehr

darauf bedacht, ihre Emotionen zu kontrollieren (Jandt, 2018:457)

Spezifisch/Pervasiv: Sie analysiert die Art und Weise, in der Individuen an

verschiedenen Bereichen der Kommunikation teilnehmen, das Ausmal, in dem wir
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Menschen in unser Leben einbeziehen, und die Verdnderungen unseres emotionalen

Zustands wiahrend bilateraler Beziehungen (Trompenaars&Turner, 1998:101).

Leistung/Zuschreibung: In allen Gesellschaften wird einigen Personen ein héherer
Status zugeschrieben als anderen. Wéhrend einige Gesellschaften den Status von
Individuen auf der Grundlage ihrer Leistungen zuordnen, ordnen andere Gesellschaften
den Status von Individuen auf der Grundlage von Geschlecht, Alter und Bildung zu

(Trompenaars&Turner, 1998:125).

Zeit: Die Zeitwahrnehmung kann als sequentiell und simultan variieren

(Trompenaars&Turner, 1998:125).

Raum: Trompenaars nennt die Dimension des Raums als eine wichtige kulturelle
Variable. Sie wird unterteilt in eine nach innen gerichtete, bei der der Einzelne dem
Raum seine Wiinsche aufzwingt, und eine nach aulen gerichtete, bei der der Einzelne

versucht, sich an den Raum anzupassen (Trompenaars&Turner, 1998).
2.1.3.5 Kulturdimension von Hofstede

Der niederldandische Sozialpsychologe Geert Hofstede ermittelte in seiner Studie, die
er zwischen 1960 und 1980 mit rund 116.000 IBM-Mitarbeitern in 72 verschiedenen
Landern durchfiihrte, kulturelle Werte und Unterschiede (Hofstede, 2000: 41).
Hofstedes kulturelle Ergebnisse sind die bis heute einflussreichste Studie in der
interkulturellen Managementforschung (Fang, 2003). Hofstede erklért, dass Kultur die
Art zu denken, zu fiihlen und mit bestimmten Ereignissen und Phinomenen umzugehen

ist, die Menschen im Laufe ihres Lebens gelernt haben (Kartari, 2014:93).

Auf der Grundlage der gewonnenen Daten klassifiziert er die Unterschiede und stellt
fest, dass es vier kulturelle Dimensionen gibt, die er als Machtdistanz, Individualism-
Kollektivism, Feminitdt-Maskulinitit und Unsicherheitsvermeidung bezeichnet
(Hofstede, 2000: 29). Als Ergebnis der folgenden Studien wurde die Dimension der
lang-/kurzfristigen Orientierung als fiinfte Dimension in das Modell aufgenommen
(Hofstede, 2011: 6). Als Ergebnis der in den 2000er Jahren durchgefiihrten Studien
wurde festgestellt, dass die Dimension ,‘Indulgence‘‘ in das Modell aufgenommen

werden sollte (Hofstede, 2011: 8). Die unter diesen Uberschriften zusammengefassten
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Kulturdimensionen dienen denjenigen, die im Bereich der interkulturellen
Kommunikation und des Managements arbeiten, als Leitfaden (Katari, 2014). Die

Kulturdimensionen von Hofstede werden im Folgenden erldutert.

Machtdistanz: Macht ist die Fahigkeit von Individuen, ihr Verhalten gegeniiber
anderen zu beeinflussen, und sie geht von der Person selbst oder von rechtlichen
Grundlagen aus (Ertiirk, 2013). Sie bezeichnet das AusmaB, in dem Menschen die
ungleiche Verteilung von Macht in Organisationen akzeptieren. Das Niveau der
Ungleichheit in einer Gesellschaft wird nicht nur von den Fiihrungskréften, sondern
auch von ihren Anhingern unterstiitzt. (Hofstede, 1994). Sie stellt die soziale Distanz
zwischen Menschen unterschiedlichen Ranges, Grades oder Positionen dar (Brooks,
2009). Dieser Wert driickt den Grad der Akzeptanz aus, dass die Macht in Institutionen
und Organisationen eines Landes gleich oder ungleich verteilt ist (Hofstede G.,
Hofstede G.J., Minkov, 2010). In Gesellschaften mit hoher Machtdistanz ist die
Akzeptanz  von  ungleicher = Machtverteilung,  hierarchischen = Systemen,
Statusunterschieden =~ zwischen  Klassen, autoritiren  Einstellungen  und
Verhaltensweisen unter den Individuen hoch (Ugedz, 2003: 44). Hofstede klassifiziert
die Machtdistanz als niedrig und hoch, und die Merkmale dieser Klassifizierung sind

in Tabelle 2 dargestellt.

Tabelle 2: Hauptunterschiede zwischen Gesellschaften mit geringer und hoher

Machtdistanz (Arbeitsplatz)

NIEDRIGE MACHTDISTANZ HOHE MACHTDISTANZ
Hierarchie in Organisationen bedeutet Hierarchie in Organisationen spiegelt
eine Ungleichheit der Rollen, die aus die existenzielle Ungleichheit zwischen
Bequemlichkeit eingefiihrt wurde. hoheren und niedrigeren Ebenen wider.
Dezentralisierung ist beliebt. Zentralisierung ist beliebt.

Es gibt weniger Aufsichtspersonal. Es gibt mehr Aufsichtspersonal.

Es gibt eine enge Gehaltsspanne Es gibt eine groBBe Gehaltsspanne
zwischen der Spitze und dem unteren zwischen der Spitze und dem unteren
Ende der Organisation. Ende der Organisation.
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Manager verlassen sich auf ihre eigene
Erfahrung und auf ihre Untergebenen.
Die Untergebenen erwarten, dass sie

konsultiert werden.

Manager verlassen sich auf Vorgesetzte

und auf formale Regeln.

Der ideale Chef ist ein einfallsreicher

Demokrat.

Untergebene erwarten, dass man ihnen

sagt, was sie zu tun haben.

Die Beziehungen zwischen
Untergebenen und Vorgesetzten sind

pragmatisch.

Der ideale Chef ist ein wohlwollender

Autokrat oder "guter Vater". Die
Beziehungen zwischen Untergebenen

und Vorgesetzten sind emotional.

Privilegien und Statussymbole sind

verpont.

Privilegien und Statussymbole sind

normal und beliebt.

Manuelle Arbeit hat den gleichen

Stellenwert wie Biiroarbeit.

Angestelltenjobs werden mehr geschétzt

als Arbeiterjobs.

Quelle: (Hofstede et al, 2010: 76)

Individualism-Kollektivism: Sie wird als eine der wichtigsten Variablen zur

Erkldrung vieler Phidnomene der interkulturellen Managementstudien anerkannt

(Hofstede, 1980:51). Diese Dimension entspricht dem AusmaB, in dem Individuen das

Selbst als das Konzept des ,‘Ich‘‘ oder ,*Wir*‘ definieren (Hofstede, 1980:47). Sie

bezieht sich auf das Ausmal, in dem ein Individuum bei der Entscheidungsfindung,

der Problemlosung, produktiven Téatigkeiten und der Ergreifung von Eigeninitiative

von einer Gruppe abhingig ist (Brooks, 2009). Die Unterschiede zwischen

individualistischen und kollektivistischen Gesellschaften sind in Tabelle 3 dargestellt.

Tabelle 3: Hauptunterschiede zwischen kollektivistischen und

individualistischen Gesellschaften (Schule, Arbeitsplatz)

KOLLEKTIVISM

INDIVIDUALISM

Die Schiiler melden sich im Unterricht
nur zu Wort, wenn sie von der Gruppe

dazu ermichtigt werden.

Von den Schiilern wird erwartet, dass
sie sich im Unterricht individuell

duBern.
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Das Ziel der Bildung ist es, zu lernen,

was zu tun ist.

Das Ziel der Bildung ist es, zu lernen,

wie man lernt.

Diplome erméglichen den Zugang zu

hoheren Statusgruppen.

Diplome erhohen den wirtschaftlichen

Wert und/oder das Selbstwertgefiihl.

Die berufliche Mobilitdt ist geringer.

Die berufliche Mobilitit ist hoher.

Arbeitnehmer sind Mitglieder von In-
Gruppen, die die Interessen der In-

Gruppen verfolgen.

Arbeitnehmer sind
"Wirtschaftssubjekte", die das Interesse
des Arbeitgebers verfolgen, wenn es mit

ihren eigenen Interessen iibereinstimmt.

Bei Einstellungs- und
Beforderungsentscheidungen wird die
In-Group des Mitarbeiters
berticksichtigt.

Einstellungs- und
Beforderungsentscheidungen sollen nur
auf der Grundlage von Fahigkeiten und

Regeln getroffen werden.

Die Beziehung zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer ist grundsétzlich
moralisch, wie eine familidre

Beziehung.

Die Beziehung zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer ist ein Vertrag
zwischen Parteien auf einem

Arbeitsmarkt.

Management ist Management von

Gruppen.

Management ist Management von

Individuen.

Direkte Beurteilungen von

Untergebenen storen die Harmonie.

In der Managementausbildung wird der
ehrliche Austausch von Gefiihlen

gelehrt.

Kunden aus der eigenen Gruppe werden

besser behandelt (Partikularismus).

Jeder Kunde sollte die gleiche

Behandlung erfahren (Universalismus).

Die Beziehung hat Vorrang vor der

Aufgabe.

Die Aufgabe hat Vorrang vor der

Beziehung.

Internet und E-Mail sind weniger
attraktiv und werden weniger haufig

genutzt.

Das Internet und die E-Mail tiben eine

grof3e

Quelle: (Hofstede et al., 2010: 124)
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Maskulinitit-Femininitit: Laut Hofstedes Definition aus dem Jahr 1991 bedeutet die

Dimension Maskulinitidt/Feminitdt "Kulturen, in denen die Geschlechterrollen deutlich

differenziert sind, in denen Ménner entschlossen, hart und materiell orientiert sind,

wihrend Frauen bescheiden, sensibel und auf Lebensqualitdt bedacht sind" (82). Die

Konzepte von Maskulinitdt und Femininitdt sind keine individuellen, sondern soziale

Konzepte (Hofstede et al., 2010). In femininen Gesellschaften stehen Mitgefiihl,

Freundlichkeit und menschliche Beziehungen (Colquitt et al., 2019) im Vordergrund,

wihrend in maskulinen Gesellschaften Wettbewerb, wirtschaftliche Macht und

Autoritét (Robbins, Judge, 2018) im Vordergrund stehen. Die Unterschiede zwischen

maskulinen und femininen Gesellschaften sind in Tabelle 4 dargestellt.

Tabelle 4: Hauptunterschiede zwischen femininen und maskulinen

Gesellschaften (Arbeitsplatz)

FEMININITAT

MASKULINITAT

Management als Ménage: Intuition und

Konsens

Management als Manege: entschlossen

und aggressiv

Losung von Konflikten durch

Kompromiss und Verhandlung

Losung von Konflikten, indem man den

Stirksten gewinnen ldsst

Belohnungen basieren auf Gleichheit.

Die Entlohnung basiert auf

Gerechtigkeit.

Vorliebe fiir kleinere Organisationen

Vorliebe fiir groere Organisationen

Die Menschen arbeiten, um zu leben.

Die Menschen leben, um zu arbeiten.

Mehr Freizeit wird mehr als mehr Geld

bevorzugt.

Mehr Geld wird gegeniiber mehr

Freizeit bevorzugt.

Karrieren sind fur beide Geschlechter

optional.

Karrieren sind fiir Ménner obligatorisch,

fiir Frauen optional.

Der Anteil der berufstdtigen Frauen an

den Erwerbstitigen ist hoher.

Der Anteil der berufstdtigen Frauen an

den Berufstétigen ist geringer.

Humanisierung der Arbeit durch

Kontakt und Zusammenarbeit

Humanisierung der Arbeit durch

Anreicherung der Arbeitsinhalte
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Wettbewerbsfihige Landwirtschaft und | Wettbewerbsfdhige Produktion und
Dienstleistungsbetriebe Massenchemie

Quelle: (Hofstede et al., 2010: 170)

Ungewissheitsvermeidung: Hofstedes Begriff der Unsicherheitsvermeidung
konzentriert sich auf das MaB, in dem die Mitglieder einer Gesellschaft kiinftige
Ungewissheit bewéltigen konnen, ohne iiberméBigen Stress zu erleben, und bezieht
sich auf das AusmalB, in dem sich die Mitglieder einer Kultur bedroht fiihlen und
unsichere und ungewohnte Situationen vermeiden. (Hofstede, 2000:145). In
unsicherheitsaversen Gesellschaften gibt es strenge Verhaltensregeln und Gesetze, um
unsichere Situationen zu vermeiden (Hofstede, 2011). Die Unterschiede zwischen
Gesellschaften mit schwacher und starker Unsicherheitsvermeidung werden in Tabelle

5 erléutert.

Tabelle 5: Hauptunterschiede zwischen Gesellschaften mit schwacher und

starker Unsicherheitsvermeidung (Arbeit, Organisation und Motivation)

SCHWACHE STARKE
UNSICHERHEITSVERMEIDUNG UNSICHERHEITSVERMEIDUNG

Mehr Wechsel des Arbeitgebers, Weniger Arbeitgeberwechsel, langere
kiirzere Dienstzeiten Betriebszugehdrigkeit, schwierigere

Work-Life-Balance

Es sollte nicht mehr Regeln als Es gibt ein emotionales Bediirfnis nach

unbedingt nétig geben. Regeln, auch wenn sie nicht
funktionieren.

Nur hart arbeiten, wenn es nétig ist. Es gibt ein emotionales Bediirfnis,

beschiftigt zu sein und einen inneren

Drang, hart zu arbeiten.

Zeit ist ein Rahmen fur die Zeit ist Geld.

Orientierung.

Toleranz fiir Mehrdeutigkeit und Chaos | Bediirfnis nach Prézision und

Formalisierung
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Glaube an Generalisten und gesunden

Menschenverstand

Glaube an Experten und technische

Losungen

Topmanager befassen sich mit der

Strategie.

Topmanager sind mit dem

Tagesgeschift beschiftigt.

Mehr neue Marken

Weniger neue Marken

Fokus auf Entscheidungsprozess

Konzentration auf Entscheidungsinhalte

Intrapreneure sind relativ frei von

Regeln.

Intrapreneure sind durch bestehende

Regeln eingeschrénkt.

Es gibt weniger Selbststindige.

Es gibt mehr Selbststéndige.

Besser in der Erfindung, schlechter in

der Umsetzung

Schlechter in der Erfindung, besser in

der Umsetzung

Motivation durch Leistung und

Wertschétzung oder Zugehorigkeit

Motivation durch Sicherheit und

Wertschétzung oder Zugehorigkeit

Quelle: (Hofstedeet al., 2010: 217)

Lang-/kurzfristige Orientierung: Bei dieser Dimension, die das Engagement fiir

traditionelle Werte misst, legen langfristig orientierte Gesellschaften den Schwerpunkt

auf zukunftsorientierte, beharrliche und sparsame Tugenden (Dubrin, 2019).

Kurzfristig orientierte Gesellschaften hingegen konzentrieren

sich auf die

Vergangenheit und die Gegenwart und legen Wert auf Traditionen. (Hofstede G.,

Hofstede G.J., Minkov, 2010). Die Unterschiede zwischen langfristig und kurzfristig

orientierten Gesellschaften sind in Tabelle 6 aufgefiihrt

Tabelle 6: Hauptunterschiede zwischen kurz- und langfristig orientierten

Gesellschaften (Wirtschaft und Denkweisen)

KURZFRISTIGE ORIENTIERUNG

LANGFRISTIGE ORIENTIERUNG

Zu den wichtigsten Werten bei der
Arbeit gehdren Freiheit, Rechte,

Leistung und selbstindiges Denken.

Zu den wichtigsten Arbeitswerten
gehoren Lernen, Ehrlichkeit,
Anpassungsfahigkeit,
Verantwortungsbewusstsein und

Selbstdisziplin.

Freizeit ist wichtig.

Freizeit ist nicht wichtig.
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Der Schwerpunkt liegt auf dem
"Endergebnis".

Der Schwerpunkt liegt auf der

Marktposition.

Wichtigkeit des diesjdhrigen Gewinns

Wichtigkeit der Gewinne in zehn Jahren

Manager und Arbeitnehmer befinden
sich psychologisch gesehen in zwei

Lagern.

Eigentiimer-Geschiftsfithrer und

Arbeitnehmer haben die gleichen Ziele.

Meritokratie, Belohnung nach
Fahigkeiten

GroBe soziale und wirtschaftliche

Unterschiede sind unerwiinscht.

Personliche Loyalitdten variieren mit

den geschiftlichen Erfordernissen.

Investition in lebenslange personliche

Netzwerke, Guanxi

Besorgnis iiber den Besitz der Wahrheit.

Sorge um die Einhaltung der

Anforderungen der Tugend.

Es gibt universelle Richtlinien dartiber,

was gut und bose ist.

Was gut und bdse ist, hingt von den

jeweiligen Umsténden ab.

Unzufriedenheit mit den eigenen
Beitrdgen zu den tiglichen
menschlichen Beziehungen und zur

Beseitigung von Ungerechtigkeiten

Zufriedenheit mit den eigenen Beitrigen
zu den téglichen menschlichen
Beziehungen und zur Korrektur von

Ungerechtigkeiten

Materie und Geist sind voneinander

getrennt.

Materie und Geist sind miteinander

verbunden.

Wenn A wahr ist, muss sein Gegenteil B

falsch sein.

Wenn A wahr ist, kann auch sein

Gegenteil B wahr sein.

Der abstrakten Rationalitit wird

Vorrang eingerdumt.

Dem gesunden Menschenverstand wird

Vorrang eingerdumt.

Es besteht ein Bediirfnis nach kognitiver

Kohérenz.

Uneinigkeit tut nicht weh.

Analytisches Denken

Synthetisches Denken

Quelle: (Hofstede et al., 2010: 251)
Indulgence: Diese Dimension, die kiirzlich zu den Kulturdimensionen hinzugefiigt
wurde, wird in der Literatur als Enthusiasmus und Zuriickhaltung angesehen (Onlii und

Saran, 2019). Diese Dimension, die mit Gliick in Verbindung gebracht wird, bezieht
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sich auf den Grad der relativ freien Befriedigung grundlegender und natiirlicher
menschlicher Wiinsche, das Leben zu genieBen und Spal zu haben. Die
Entscheidungen der Individuen {iber die Befriedigung ihrer natiirlichen Impulse, um
das Leben zu geniellen, werden in der Dimension Indulgence beriicksichtigt (Hofstede,

2011:8). Tabelle 7 zeigt den sozialen Vergleich der letzten Dimension von Hofstede.

Tabelle 7: Hauptunterschiede zwischen nachsichtigen und zuriickhaltenden

Gesellschaften (allgemeine Norm, personliche Gefiihle und Gesundheit)

INDULGENCE

RESTRAINED

Hoherer Prozentsatz an sehr gliicklichen

Menschen

Geringerer Anteil an sehr gliicklichen

Menschen

Wahrnehmung der personlichen

Lebenskontrolle

Ein Gefiihl der Hilflosigkeit: Was mir
passiert, ist nicht mein eigenes
Verschulden. Geringerer Stellenwert der

Freizeit

Hoherer Stellenwert der Freizeit

Weniger wichtig ist es, Freunde zu

haben

Hohere Bedeutung von Freunden

Sparsamkeit ist wichtig.

Sparsamkeit ist nicht sehr wichtig.

Enge Gesellschaft

Lockere Gesellschaft

Geringere Wahrscheinlichkeit, sich an

positive Gefiihle zu erinnern

Stirkeres Erinnern an positive

Emotionen

Moralische Disziplin

Weniger moralische Disziplin

Zynismus

Positive Einstellung

Mehr neurotische Personlichkeiten

Extrovertiertere Personlichkeiten
Hoherer Prozentsatz von Menschen, die

sich gesund fiihlen

Geringerer Prozentsatz von Menschen,

die sich gesund fiihlen

Hoéherer Optimismus

Mehr Pessimismus

In Landern mit einer gut ausgebildeten

Bevolkerung hohere Geburtenraten

In Landern mit gut ausgebildeter

Bevolkerung niedrigere Geburtenraten
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Geringere Sterblichkeitsraten durch Hohere Todesraten durch Herz-

Herz-Kreislauf-Erkrankungen Kreislauf-Erkrankungen
Quelle: (Hofstede et al, 2010: 291:

2.1.3.6 Kulturdimension von GLOBE

Global Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness (GLOBE) wurde unter
der Leitung des Amerikaners Robert House durchgefiihrt (Dickson et al., 1999: 2). An
der GLOBE-Studie, bei der verschiedene Methoden zusammen eingesetzt wurden,

waren liber 100 Forscher aus 62 Lindern beteiligt (House et al., 1999: 7).

GLOBE zielt darauf ab, die Auswirkungen kultureller Variablen auf die Fiihrung zu
ermitteln und zu verstehen, zukunftsorientierte Vorhersagen zu treffen (House et al.,
2004) und Personen, die in der neuen Geschiftswelt fiihren werden, dabei zu helfen,
die Probleme zu verstehen, die sich aus der Kultur ergeben konnen (House et al.,
1999:6). Das Konzept der Kultur wird in der Studie definiert als "die Werte,
Uberzeugungen, Normen und Verhaltensmuster einer nationalen Gruppe" (Dorfman et

al., 2012).

In der GLOBE-Studie wurden die untersuchten Lénder in 10 Cluster eingeteilt, um sie
aus einer ganzheitlicheren Perspektive bewerten zu konnen. Die Lénder und die
Cluster, zu denen sie gehoren, sind in der Abbildung 2 dargestellt (Gupta und Hanges,
2004: 191).
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Abbildung 2: GLOBE-Gesellschaft Cluster-Muster

Philippiness
Indonesia
Malaysia

Switzerland
(French Speaking)
Spain
Portugal

Quelle: (House et al. 2004: 191)

GLOBE hat neun Kulturdimensionen identifiziert, um sie auf sozialer und

organisatorischer Ebene zu bewerten und ihre Beziehung zur Fithrung zu untersuchen

(House et al., 1999). Die Kulturdimensionen werden in der Tabelle 8 erlautert.

Tabelle 8: Kultur Dimensionen von GLOBE

Machtdistanz

Das AusmaB, in dem die Mitglieder -einer
Gesellschaft oder Organisation erwarten, dass
Autoritdt und Macht gleich verteilt sind, oder das

Ausmal, in dem Ungleichheit akzeptiert wird.

Unsicherheitsvermeidung | Das Ausmal}, in dem sich die Mitglieder einer

Gesellschaft oder Organisation auf Traditionen,
Briuche oder biirokratische Praktiken verlassen,

um Unsicherheit zu verringern.

Kollektivismus 1

Das Ausmal, in dem Teamarbeit in der Gesellschaft

und in organisatorischen Praktiken vorherrscht, und
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das AusmaB, in dem eine kollektive Verteilung von

Belohnungen akzeptiert wird.

Eigenperspektivische Das Ausmal}, in dem Einzelpersonen in einer
Orientierung Gesellschaft oder  Organisation  hartnickig,
konfrontativ oder aggressiv fiir ihren eigenen

Standpunkt eintreten.
Zukunftsorientierung Das AusmaB, in dem die Mitglieder -einer

Gesellschaft oder Organisation eine langfristige
Perspektive haben, z. B. Planung und Investitionen

in die Zukunft.

Humanitédrer Ansatz

Das Ausmal}, in dem eine Gesellschaft oder
Organisation Konzepte wie Zusammenarbeit,
Freundschaft und GroBziigigkeit unter ihren

Mitgliedern unterstiitzt und fordert.

Kommunitarismus 2

Das AusmaB, in dem es Loyalitdt, Zugehorigkeit

und Stolz unter Familienmitgliedern oder engen

Kollegen gibt.
Gleichberechtigung der Das Ausmal}, in dem eine Gesellschaft oder
Geschlechter Organisation geschlechtsspezifische
Rollendifferenzierung und Diskriminierung abbaut.
Leistungsorientierung Das Ausmal}, in dem eine Gesellschaft oder

Organisation den Einzelnen dazu ermutigt, seine
Leistung zu verbessern und Spitzenleistungen

anzustreben.

Quelle: (Bodur und Kabasakal, 2002: 9)
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2.2 Leadership
2.2.1 Begriff der Fithrung

Die Geschichte des Konzepts der Fiithrung geht vermutlich auf die alte dgyptische
Zivilisation zuriick, und die dltesten Quellen sind dgyptische Hieroglypheninschriften
(Aykanat und Yildiz, 2016). Die Ansichten von Aristoteles und Plato zu diesem
Konzept finden sich in &dgyptischen Inschriften (Erdogan, 2009). In dgyptischen
Hieroglypheninschriften iiberschneidet sich das Konzept mit dem Konzept des Gott-
Konigs (Aykanat und Yildiz, 2016). Es wird angenommen, dass die Verwendung des
Wortes ,‘Leader‘, wie es heute verstanden wird, in den 1300er Jahren stattfand,
wihrend die Entstehung des Phidnomens Leadership in den 1800er Jahren vermutet

wird (Stogdill, 1974).

Der Fiithrungsbegriff wird in der Literatur zwar schon seit langem verwendet, doch ist
festzustellen, dass die Verwendung des Begriffs im letzten Jahrhundert erheblich
zugenommen hat (Zel, 2001). Der Begriff ,‘Lider‘‘, der von der Tiirkischen
Sprachinstitution als ,‘Leiter, Chef*‘ bezeichnet wird, wurde vom franzdsischen Wort
,'Leader*‘ ins Tiirkische tibertragen (Tirkische Sprachinstitution, 2022). Leadership
ist ein Konzept, zu dem unzéhlige Untersuchungen von Forschern unter verschiedenen
Aspekten durchgefiihrt wurden, von der Mikro- bis zur Makroebene, wobei
verschiedene Gruppen untersucht wurden (Giil & Sahin, 2011). Das Konzept wird
héufig erwihnt und behélt dennoch seine Komplexitéit (Cronin, 1984). Fiihrung wird
hiufig in Bezug auf mehrere Disziplinen analysiert, und es gibt unterschiedliche
Auffassungen von Leitung. Der Begriff , ‘Leadership*‘ ist eines der wichtigsten und am
hiufigsten untersuchten Themen in der Managementliteratur (Ozkan, 2019). Betrachtet
man die Entwicklung der Leadership von der Antike bis zur Gegenwart, so zeigt sich,
dass sie von mehreren Faktoren wie sozialen, kulturellen und wirtschaftlichen Faktoren

beeinflusst wird (Acar, 2013).

Fiir das Phinomen der Leadership, das eine wichtige Rolle fiir den Erfolg von
Unternehmen spielt, gibt es keine absolute und eindeutige Definition, die von allen
Disziplinen akzeptiert wird (Hughes et al., 2002). Die jiingste Zunahme der Zahl der

Definitionen fiir das Konzept der Leitung héngt nicht nur mit dem Vorhandensein
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verschiedener Fithrungsstile zusammen, sondern auch mit dem Einfluss der kulturellen
Vielfalt auf die Definition von Fiihrung (Hodgetts & Luthans, 2003). Stogdill
analysierte Tausende von Studien iiber Leadership aus verschiedenen Blickwinkeln
und kam zu dem Schluss, dass fast jeder Wissenschaftler eine andere Interpretation von
Leadership hat (Stogdill, 1974). Bennis und Nanus ermittelten in ihrer Studie (1985),
dass es 350 verschiedene Definitionen von Fiihrung gibt. Rost analysierte in seiner
Studie die Definitionen von Fithrungskraft und Fiihrung von 1900 bis 1990 (1991). In
seiner Studie von 1993 stellt Rost fest, dass ,‘die Versuche, Fiihrung zu definieren,

verwirrend, vielfdltig, verstreut, idiosynkratisch, konfus und traditionell sind**.

Das Konzept der Leadership hat eine lange Geschichte und ist daher vielfaltig definiert.
Jeder Wissenschaftler definiert den Begriff der Leadership aus einer anderen
Perspektive. Zum ersten Mal erklarte Stogdill Leadership als ,‘den Prozess der
Festlegung von Zielen fiir die Handlungen einer bestimmten Gruppe und der
Beeinflussung ihrer Bemiihungen, diese Ziele zu erreichen‘‘. Nach dieser Definition ist
Leadership ein Prozess, der sich auf die Gruppe auswirkt, und nicht eine personliche
Eigenschaft. Ozalp et al. beschrieben in ihrer Studie Fiihrung als Mobilisierung durch
die Kraft der Interaktion (1992). Nach Kocgel ist Leadership der Prozess der
Beeinflussung und Lenkung der Aktivititen anderer, damit eine Person oder Gruppe
ihre Ziele unter bestimmten Bedingungen erreichen kann (2018). Leitung ist das
Zusammentreffen einer Gruppe von Menschen mit der Absicht, ihre vereinbarten Ziele
zu erreichen, und der Arbeitsprozess, den sie zur Erreichung dieses Ziels durchfiihren
(Eren, 1998). Yukl (2013) definiert Fiihrungsfahigkeit als den Prozess der Ermutigung,
Anleitung und Beeinflussung der Bemiihungen von Menschen, gemeinsame Ziele zu
erreichen. Bennis hingegen definiert Leadership als den Prozess, in dem der
Untergebene ermutigt wird, sich so zu verhalten, wie es der Vorgesetzte wiinscht
(1959). Burns beschreibt Fiihrung als eine Situation, in der die Moral und die
Motivation von Fiihrern und Gefolgsleuten in ihrer Beziehung zueinander gegenseitig
zunehmen (1978). Leitung ist der Prozess der Beeinflussung der Aktivititen einer
bestimmten Gemeinschaft in ihren Bemiihungen, ein Ziel in einer bestimmten Situation
zu erreichen (Hersey und Blanchard, 1988). Cribbin bezeichnet Fiihrung als den

Prozess, der sicherstellt, dass die zu leistende Arbeit freiwillig und auf die beste Weise
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erledigt wird (1981). Leadership ist die Kunst, den grotmoglichen Nutzen aus
Menschen zu ziehen, die ein gemeinsames Ziel erreichen wollen (Cohen, 1990).
Kouzes und Posner argumentieren wie Cohen, dass Leitung eine Kunst ist. Leitung ist
die Kunst, Menschen mit gemeinsamen Zielen zu mobilisieren (Kouzes und Posner,
1995). Barnard bezeichnet Fiihrung als das Aufzeigen des Weges (1997). Rauch &
Behling erkldrten ebenfalls, dass Leadership ein Prozess ist, und definierten es als
Beeinflussung einer Gruppe in Richtung eines bestimmten Ziels (Roach und Behling,
1984). Es ist auch moglich, Leadership als die Fahigkeit zu definieren, Menschen zu
beeinflussen, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen (Robbins, 1998) und die Fahigkeit,
die Interessen und Talente von Menschen zusammenzubringen (Bass, 1990).
Leadership bedeutet, Anhénger zu verdandern, den Anhéngern eine Vision zu geben und
fiir die Untergebenen ein Wegbereiter zu sein, um ihre bestehenden Ziele zu erreichen
(Bass, 1985). Fiir House et al. ist Leadership die Fahigkeit, Menschen zu beeinflussen,
zu motivieren und zu leiten, um den Erfolg und die Effizienz einer Organisation zu
steigern (1997). Viele Wissenschaftler haben Forschungen durchgefiihrt, um das
Konzept der Leitung zu erkliren, und infolgedessen wurden verschiedene Definitionen
mit unterschiedlichen Perspektiven erstellt. Die Forschung zur Mitarbeiterfiihrung hat
mehr Aufmerksamkeit auf sich gezogen als die Forschung zu anderen Aspekten des
Verhaltens von Menschen (Dulewicz & Higgs, 2005). Burns stellte 1978 fest, dass
Leadership ,‘eines der am meisten erforschten, aber am wenigsten verstandenen
Phinomene der Welt** ist. Obwohl es seit langen zahlreichen Studien zum Thema
Leadership gibt, gibt es keine einheitliche und allgemein anerkannte Definition
(Alvesson & Sveningsson, 2003). In der Forschung tiber Fiihrungskrifte haben sich
Wissenschaftler bemiiht, das Konzept nach ihren eigenen Gesichtspunkten zu
definieren, was dazu gefiihrt hat, dass es fast so viele Begriffsbestimmungen fiir
Fithrungskréfte gibt wie Wissenschaftler, die zu diesem Konzept forschen (Harrison,
2018; Northouse, 2013; Stogdill, 1974). Diese Theorien allein reichen nicht aus, um
das betreffende Phdnomen zu definieren, sondern sie wirken alle komplementér
zueinander (Barut und Onay, 2016). Ein Blick auf die zur Erlduterung des Konzepts

erstellten Begriffsdefinitionen zeigt, dass die Gemeinsamkeit der Definitionen der
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Prozess der Leitung und Beeinflussung der Gefolgschaft im Sinne eines bestimmten

Ziels ist (Aycan et al., 2016).

2.2.2 Theorien zur Fithrung

Fiihrung ist eines der Konzepte, fiir das es fast so viele Definitionen gibt wie
Wissenschaftler, die sich mit diesem Thema beschéftigen (Stogdill, 1974). Um das
Konzept besser zu verstehen, wurde viel geforscht, und als Ergebnis dieser Situation
wurde mehr als eine Theorie aufgestellt. Alle diese Theorien haben sich mit dem
,'Phdnomen der Leitung aus einer anderen Perspektive befasst und wurden als
Ergebnis der Kritik an den Unzuldnglichkeiten der anderen entwickelt'* (Findikei,
2009). Alle genannten Theorien ergénzen sich eigentlich gegenseitig (Simsek et al.,
2011). Die Theorien, die versuchen, das Konzept der Leadership zu erkldren, konnen
unter  fiinf  Uberschriften  analysiert  werden. ,‘Grofler-Mann-Theorie,
Eigenschaftstheorie =~ (1940 und davor), Verhaltenstheorie  (1940-1960),
Kontingenztheorie (1960-1980) und moderne Fiithrungstheorie (nach 1980)‘ (Yesil,
2016). Im historischen Prozess wird die Leitung von der kulturellen Vielfalt, der
Geschichte, der Situation und der Geografie der Gesellschaften beeinflusst (Hodgetts
& Luthans, 2003). Da sich Gesellschaften stindig verdandern, zeigt sich, dass sich das
individuelle Verstindnis von Leitung (Eren, 1998) und die Erwartungen an das
Fithrungsverhalten (Lord und Maher, 1991; Bass, 1990) im Laufe der Zeit dndern.
Einige der Personen, die zu diesem Thema geforscht haben, gehen von den
Personlichkeitsmerkmalen der Fiihrungspersonlichkeit aus, wihrend andere das
Verhalten der Fiihrungspersonlichkeit als Hauptpunkt betrachten. Einige Forscher
untersuchen die Beziehung der Fiihrungskraft zu ihren Untergebenen, wéhrend eine
andere Gruppe von Forschern untersucht, wie die Situation, in der sich die
Fithrungskraft befindet, die Fiihrungskraft beeinflusst (Hughes et al., 2002). Im
Gegensatz zu anderen Phdanomenen in der Literatur zielt jede neue Theorie, die in den
Fithrungstheorien auftaucht, darauf ab, die vorherige Theorie zu entwickeln und zu
verbessern. Aus diesem Grund ignoriert keine der Theorien, die das Konzept der
Fiihrung erkldren wollen, die vorherige Theorie und zielt darauf ab, die vorherige

Theorie zu verbessern (Yesilyurt, 2007).
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Die Forschung tiber das Konzept der Leadership blickt zwar auf eine lange Geschichte
zuriick, aber die ersten akademischen Untersuchungen auf diesem Gebiet wurden
bereits in den 30er Jahren durchgefiihrt, und im Laufe der Zeit hat sich das Wissen iiber
das Konzept exponentiell erweitert (House & Aditya, 1997). Diese Studien, die als
Fiihrungsansitze werden, beinhalten verschiedene Theorien, um das Wesen und die

Ergebnisse des Konzepts sichtbar zu machen (Bass, 1990).

GroBer-Mann-Theorie ist die erste Theorie in der Literatur auf diesem Gebiet und
vertritt die Idee, dass die Natur einen grof3en Anteil an der Existenz der Fithrungskraft
hat (Bass, 2008). Auf diese Theorie folgt die Eigenschaftstheorie, die davon ausgeht,
dass es die Eigenschaften des Individuums sind, die es zu einer Fiihrungspersonlichkeit
machen. In der Verhaltenstheorie wird im Gegensatz zur Eigenschaftstheorie davon
ausgegangen, dass das Verhalten der Fiihrungspersonlichkeit wichtig ist und nicht die
Eigenschaften der Fiihrungspersonlichkeit, und als Ergebnis der in den 70er Jahren
durchgefiihrten Studien hidngen die FEigenschaften und das Verhalten der
Fiihrungspersonlichkeiten von der Zeit und den Bedingungen ab, in denen sie sich
befinden, weshalb die Kontingenztheorie erwdhnt wird (Bolman und Deal, 1991). Im
20. Jahrhundert kann man von den modernen Fiihrungstheorien sprechen, die den
Menschen in den Mittelpunkt stellen und demokratischen Werten Bedeutung
beimessen und davon ausgehen, dass die Existenz von Fiihrung eine giinstige Situation,

Zeit und einen giinstigen Ort erfordert (Acar, 2013; Bayrak, 1997).

Der Wandel des Leadership-Konzepts im historischen Prozess wurde wie in Tabelle 9

dargestellt analysiert.
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Tabelle 9: Historischer Prozess des Leadership-Konzepts

Zeitraum und

Ansatz

Vorgeschlagene
Theorien und

Modelle

Hauptthema

Bis in die 1950er

GroBer-Mann-Theorie

Fiihrung ist ein angeborenes

Jahre: Eigenschaftstheorie Talent.

Die

Eigenschaftstheorie

1950 - 1970 Jahre: Ohio State Universitdt | Die Wirksamkeit einer

Verhaltenstheorie

Studien zur Fiihrung

Universitit von
Michigan Studien zur

Fiihrung

Fithrungsmodell von
Blake und Mouton -

Matrixmodell

Likert System 4
Modell

Fiihrungskraft wird anhand ihres

Verhaltens beurteilt.

1970 - Anfang der

Fithrungsmodell von

Wirksame Fiihrung

1980er Jahre: Fiedler unterscheidet sich je nach den
Kontingenztheorie Normatives Umstinden.
Entscheidungsmodell
von Vroom und Yetton
Weg-Ziel Modell
1980er Jahre bis Visionére Fithrung Es gibt kein gemeinsames
heute: Charismatische Thema.
Fiihrung
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Moderne Transformationelle

Fiihrungstheorien Fiihrung

Interaktionistische

Fiihrung
Implizite Fithrung
Authentische Fiihrung

Strategische Fiihrung

Quelle: (Tabak und Sigr1, 2013)

In der Literatur gibt es zahlreiche Klassifizierungen des Konzepts der Leadership. In
diesem Teil der Arbeit wird das Konzept der Leadership unter fiinf Gesichtspunkten
untersucht: Grofer-Mann-Theorie, Eigenschaftstheorie, Verhaltenstheorie,

Kontingenztheorie und moderne Fiihrungstheorien.
2.2.2.1 Grof3er-Mann-Theorie

Wihrend das Konzept der Leadership in der Vergangenheit von den Menschen nur aus
Neugierde diskutiert wurde, begannen die ersten schriftlichen Studien in der Literatur
mit der Analyse der Qualititen "groBer Mainner", die Gesellschaften oder die
Geschichte prigten (Bass, 1990). GroBer Mann-Theorie basiert auf der Idee, dass die
grofite Rolle bei der Entstehung von Fiihrungspersonlichkeiten der Natur zukommt
(Bass, 2008). Diese Theorie geht davon aus, dass manche Menschen mit bestimmten
Qualitidten geboren werden und dass diese Menschen mit ihren angeborenen
Fiihrungsqualitdten einen Platz in den Gesellschaften finden, in denen sie leben. Die
Theorie des groen Mannes stiitzt sich auf Menschen, die aufgrund ihrer personlichen
Qualitdten im historischen Prozess erfolgreich waren. In dieser Theorie wird davon
ausgegangen, dass die Menschen, die als Fithrungspersonlichkeiten im militdrischen,
politischen und sozialen Bereich anerkannt sind, die Position, die sie erreicht haben,
dank ihrer Eigenschaften erreicht haben (Kamer, 2018). In seiner Studie mit dem Titel
"The Biology of Leadership" (Die Biologie der Fiihrung) argumentiert Wiggam 1931,
dass die Fiihrung auf der Geburt der Person beruht. Nach dieser Theorie ist die Macht
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von Flihrungskriften angeboren (Akis, 2004). Ihre Beflirworter untersuchten das Leben
und die Leistungen von Fiihrungspersonlichkeiten wie Gandhi, Napoleon und Martin
Luther King, versuchten die Unterschiede zwischen diesen Fiihrungspersonlichkeiten
und denjenigen aufzuzeigen, die nicht als Fiihrungspersonlichkeiten geboren wurden
(Grint, 2011) und  bezeichneten  diese @ Menschen als  natiirliche
Fithrungspersonlichkeiten (Kececioglu, 2003). Als die Zahl und die Qualitidt der
Forschungen in diesem Bereich zunahmen, waren die Wissenschaftler der Meinung,
dass diese Theorie keine organisatorische Kohérenz gewihrleistet und sexistisch ist,
und kritisierten die Theorie (Grint, 2011). Infolge der Fortschritte in der Forschung auf

diesem Gebiet wurde die Grofle-Mann-Theorie durch die Eigenschaftstheorie ersetzt.
2.2.2.2 Eigenschaftstheorie

Bei der Eigenschaftstheorie liegt der Schwerpunkt auf den persénlichen Merkmalen
von Personen, die als Fiihrungspersonlichkeiten bezeichnet werden, und auf den
Faktoren, die ihren Erfolg auf dem Weg zur Fiithrungsrolle beeinflussen. Die Theorie
geht davon aus, dass sich Menschen, die eine Fiihrungsposition innehaben, sowohl
physisch als auch qualitativ von Nicht-Fithrungskréften unterscheiden, und vertritt die
Auffassung, dass Fiihrungspersonlichkeiten aullergewohnliche
Personlichkeitsmerkmale haben und das wichtigste Element des Fiihrungsprozesses die
Eigenschaften der Fiihrungsperson sind (Kogel, 2018: 576). Nach Ansicht der
Befiirworter dieser Theorie sind Fiihrungskrifte anders positioniert als andere
Individuen, aus denen sich Gesellschaften zusammensetzen (Findikgi, 2009: 61).
Diese Theorie ist wegweisend flir neue Ansétze, die die dyadische Beziehung zwischen
Untergebenen und Vorgesetzten aus einer Verhaltensperspektive untersuchen (Day &
Zaccaro, 2007). Die bahnbrechenden Studien auf dem Gebiet der Leadership
konzentrieren sich auf die unterschiedlichen und bemerkenswerten Aspekte der
Fiihrungskraft gegeniiber den Untergebenen und untersuchen die Eigenschaften, die
die Fithrungskraft auszeichnen (Erceylan, 2010). Geméal dieser Theorie ergibt sich die
Eigenschaft einer Person als Fiihrungskraft aus ihren Qualititen; daher ist ein
Verstiandnis des Konzepts der Fiihrung nur moglich, wenn die charakteristischen und

physischen Merkmale, die Fiihrungskrifte besitzen und die sie von anderen Menschen

36



unterscheiden, ermittelt werden (Yukl, 2013; Pazarbag, 2012:23). Im Jahr 2017 fiihrten
Kouzes und Posner eine Studie dariiber durch, was Menschen von einer Fithrungskraft
erwarten, um Leadership als eine wechselseitige Beziehung besser zu verstehen. Im
ersten Schritt der Studie wurden Personen zu den Eigenschaften befragt, die sie bei den
Menschen, die sie leiten, fiir wichtig halten. Auf der Grundlage der erhaltenen
Informationen wurde eine 20 Punkte umfassende Liste von Merkmalen bewunderter
Fithrungskréfte (Characteristic of Admired Leaders - CAL) erstellt. Im zweiten Schritt
der Untersuchung wurde eine Studie durchgefiihrt, an der etwa hunderttausend
Menschen aus verschiedenen Lindern teilnahmen und die gebeten wurden, die ersten
sieben Eigenschaften anzukreuzen, die eine Fiihrungspersonlichkeit haben sollte. Die
Ergebnisse der Studie zeigten, dass die Eigenschaften, die eine Fiihrungskraft haben

sollte, weltweit dhnlich sind (Ugurluoglu und Celik, 2009).

Die Eigenschaftstheorie besagt, dass Fiihrungsqualititen nicht nachtriglich erworben

werden konnen, und unterteilt die Eigenschaften von Fiihrungskriften in vier Gruppen:

e Physische Qualititen: Geschlecht, Aussehen/Schonheit, Alter, GroBe,
Redegewandtheit, Rasse, etc.

¢ Emotionale Qualitdten: Selbstvertrauen, Ehrgeiz, Selbstbeherrschung, usw.

o Intellektuelle Qualitdten: Intelligenz, Weitblick, Verantwortungsbewusstsein,
Initiative, usw.

e Soziale Qualititen: Kommunikationsfdhigkeit, Freundschaftsfihigkeit,

Extraversion usw. (soziale Qualitdten) (Sabuncuoglu und Tiiz, 1998:177).

Nach dieser Theorie ist es wahrscheinlicher, dass Menschen mit diesen Qualitdten in
threm Umfeld als Fiihrungspersonlichkeiten auffallen. Wenn Personen mit den vier
Eigenschaften identifiziert werden konnen, wird es einfacher sein, Menschen zu finden
und sogar auszubilden, die Gemeinschaften fithren werden (Ertiirk, 2013:175). Bei der
Analyse der Studien zur Eigenschaftstheorie wurden viele gemeinsame Eigenschaften
wie Fiihrungsqualititen, Erfolg, Moral, kulturelle Entwicklung, Mut, Kreativitit usw.

festgestellt, die Fiihrungskriften zugeschrieben werden (Larwood, 1984:223).

Da die Eigenschaftstheorie den gesamten Prozess nur fiir die Fithrungskraft analysiert,

wurde sie im Laufe der Zeit stark kritisiert und hat nicht den notwendigen Erfolg erzielt
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(Ercan, 2010). In seiner 1954 durchgefiihrten Untersuchung fand Mayers keinen
signifikanten Zusammenhang zwischen Fiithrung und personlichen Eigenschaften des
Einzelnen (Yildiz, 2015). Einer der wichtigsten Méngel der Eigenschaftstheorie ist,
dass sie sich nur auf die Fiihrungskraft konzentriert und die Gefolgschaft auler Acht
lasst (Kagitcibasi, 2010: 325). Zahlreiche Studien befassen sich mit den
Unzuldnglichkeiten der Eigenschaftstheorie. Diese Studien halten die Theorie fiir
ungeeignet, da es in der Gruppe zwar Personen gibt, die iiber mehr Fiihrungsqualititen
verfligen als der Leader, diese Personen aber keine Leader werden konnen (Kogel,

2018: 589).

Trotz all ihrer Unzulidnglichkeiten hat die Eigenschaftstheorie in der Literatur eine
grole Bedeutung. Die Theorie hat die Qualititen des Fiihrungskonzepts aufgezeigt
(Hodgetts und Luthans 1999:534). Bei der Analyse der Forschungen kommt man zu
dem Schluss, dass andere Variablen untersucht werden sollten, um das Konzept der
Fithrung besser zu verstehen (Kogel, 2018: 577). Aus dieser Situation heraus ist die

Verhaltenstheorie entstanden.

2.2.2.3 Verhaltenstheorie

Es wurde argumentiert, dass die Eigenschaftstheorie nicht ausreicht, um den gesamten
Fiihrungsprozess zu beschreiben, und dass die von der Leitperson gezeigten
Verhaltensweisen untersucht werden sollten (Daft, 2010: 415). Nach der
Verhaltenstheorie sind die Gefolgsleute ebenso wichtig wie die Leader (Budak &
Budak, 2010:83). Die Verhaltenstheorie geht davon aus, dass Fiihrung durch bestimmte
Verhaltensmuster geformt wird und dass Einzelpersonen durch das Erlernen dieser

Verhaltensmuster Fiihrungseigenschaften erwerben kdnnen (Zel, 2001: 125).
2.2.2.3.1 Ohio State Universitiit Studien zur Fithrung

Aufgrund der Unvollstindigkeit der Eigenschaftstheorie bei der Definition von
effektiver Fiihrung (Daft, 2010: 415) begannen an der Ohio State Universitét unter der
Leitung von Stogdill Studien zum Konzept der Fithrung. Das urspriingliche Ziel der
Forschung bestand darin, die typischen Verhaltensweisen von Fiihrungskriften zu
identifizieren und zu kategorisieren und zu messen, wie oft erfolgreiche Fiihrungskrifte

diese Verhaltensweisen wiederholen. Zu diesem Zweck wurden 1800 verschiedene
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Fiihrungsverhaltensweisen identifiziert und dann auf 150 Verhaltensweisen reduziert
(Council, 2008), der Fragebogen zur Beschreibung des Fiihrungsverhaltens (Leader
Behavior Description Questionnaire, LBDQ) wurde unter Verwendung der reduzierten
Items entwickelt (Sayli und Baytok, 2014:45), und der entwickelte Fragebogen wurde

auf militdrisches und ziviles Personal angewendet (Fleishman, 1953).

Die umfangreichsten Arbeiten zur Verhaltenstheorie sind die Studien, die die Skala zur
Definition von Fiihrungsverhalten (Stogdill und Coons, 1957) verwenden. Am Ende
der Forschung wurde festgestellt, dass es zwei unabhingige Prinzipien gibt, die das
Verhalten von Fiihrungskriften definieren (Bulug, 2016: 48). Erstens die personliche
Riicksichtnahme, die sich auf Freundschaft, Aufrichtigkeit, Vertrauen, Respekt,
Kommunikation und den Grad des Interesses der Fiihrungskraft an den Bediirfnissen
der Gruppe und der partizipativen Leader bezieht, und zweitens die
Aufgabenorientierung, die die Arbeit und Aufgaben der Untergebenen plant und
organisiert, um die Aufgabe rechtzeitig zu erledigen, den Untergebenen Aufgaben
zuweist, Leistungsstandards festlegt und die Einhaltung all dieser Standards fordert

(Tabak & Sigr1, 2013:389).

Die Forschung bewertet diese Verhaltensweisen getrennt voneinander und
argumentiert, dass eine Fiihrung, die eine dieser Verhaltensweisen zeigt, die andere

nicht zeigen kann (S6kmen, 2016:141)
2.2.2.3.2 Universitiit von Michigan Studien zur Fithrung

Eine weitere Studie, die fast zeitgleich mit der Studie der Ohio State Universitit
durchgefiihrt wurde, sind die Fiihrung Studies der Universitidt von Michigan. Bei der
Untersuchung der Verhaltensweisen der Leadership konzentrierten sich die Universitét
von Michigan Filihrung Studies auf die Messung der Leistungen der Gruppe, in der die
Fiihrungskraft anwesend ist, und auf die Ermittlung der Verhaltensweisen der
Fiihrungskraft, die zu hoher Produktivitit und groBerer Arbeitszufriedenheit innerhalb
der Gruppe fiihren (Demir et al., 2010; Yukl, 2013: 58). Die Forschung basierte auf
vier Hauptelementen (Unterstiitzung, Erleichterung der gegenseitigen Beziehungen,

Betonung des Zwecks, Erleichterung der Arbeit) (Zel, 2001: 128), und es wurden zwei
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Arten von Fiihrungsverhalten, mitarbeiterzentriert und arbeitszentriert, gefunden

(Sokmen, 2016: 142).

Die mitarbeiterzentrierte Leader zeigt Verhaltensweisen, die sich mit der
Verbesserung des Arbeitsumfelds, dem Gliick, den personlichen Bediirfnissen und der
Entwicklung der Untergebenen befassen und legt Wert auf zwischenmenschliche
Beziehungen, wéhrend die arbeitszentrierte Leader sich auf die Konformitdt der
Arbeitsstandards konzentriert und sicherstellt, dass die Arbeit erledigt wird, indem sie
die Untergebenen, die fiir die Aufgabe unzureichend sind, mit der Macht bestraft, die

sie aufgrund ihrer Position haben (Kogel, 2018: 592).

2.2.2.3.3 Fithrungsmodell von Blake und Mouton — Matrixmodell

Im Jahr 1964 wurde das Fiihrungsmodell von Blake und Mouton — Matrixmodell als
Ergebnis der Forschungen der Universititen Ohio State und Michigan entwickelt, um
das Verhalten von Fiihrungspersonen zu verstehen, und das Verhalten der
Fithrungsperson wurde in zwei Dimensionen behandelt: Interesse an Menschen und
Interesse an der Produktion (Ozkan, 2019, S. 36). Beim Interesse an der Produktion
trifft die Leitungsperson Entscheidungen, indem sie Situationen wie die
Aufrechterhaltung der Qualitdt, die Steigerung der organisatorischen
Effektivitat/Produktivitit, die Sicherstellung der Ordnung und das Nicht-Stéren
beriicksichtigt (Kent et al., 2001: 221; Bozkir, 2014: 13). Andererseits Interesse an
Menschen, Positive soziale Bezichungen zu den Mitarbeitern, wie die Bereitstellung
guter Arbeitsbedingungen, eine faire Entlohnung und die Beriicksichtigung der
individuellen Entwicklung der Untergebenen sind Ausdruck der Position der Leader

(Northouse, 2004:38).

Die Wissenschaftler erstellten eine 9x9-Matrix mit diesen Dimensionen, untersuchten
verschiedene Gruppen fiir beide Dimensionen und ermittelten fiinf verschiedene Arten
von Leadership-Verhalten. In Abbildung 3 werden die Auspridgungen dieser fiinf
Fithrungstypen erldutert. Die Zahl eins steht fiir das geringste Interesse, die Zahl fiinf

fiir ein mittleres Interesse und die Zahl neun fiir ein hohes Interesse.
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Abbildung 3: Matrixmodell

hoch

Interesse an

1.9 - Stadt Klub Management

Beachtung der menschlichen
Bediirfnisse fiir die Befriedigung von
Beziehungen, um ein freundliches
Organisationsklima, Arbeitsordnung und
Komfort zu schaffen

5.5 - Mid-Passagier-Management

Bei einem angemessenen MaB an
Zufriedenheit mit der Leistung der
Organisation wird die Arbeitsmoral der

9.9 - Team-Management

Menschen dazu ermutigen, die Arbeit im
Rahmen gemeinsamer Belohnungen
unter der Fiihrung der organisatorischen
Ziele in einer Beziehung von
Ehrlichkeit, Vertrauen und Respekt zu
erledigden

Menschen Mitarbeiter wahrscheinlich durch die
Herausforderungen, die sich auferhalb
der Arbeit ergeben, ausgeglichen
werden.
9.9 - Gehorsam gegeniiber
1.1 - Ineffiziente Management Autoritiiten
Durch die Aufrechterhaltung der Das effektive Aktivititsniveau wird
Mitgliedschaft in der Organisation wird durch die Organisation von
ein Mindestmal an Aufwand fiir die Arbeitsbedingungen fiir Personen
Erfiillung der Aufgaben gewihrleistet. erreicht, die moglichst wenig
beeintrichtigt werden.
gering

gering Interesse an der Produktion hoch

Quelle: (Kegecioglu, 2003: 168)

Nach Ansicht von Blake und Mounton ist das Fiithrungsverhalten von Teams die beste
und geeignetste Art von Verhalten fiir die Organisationsentwicklung. Diese Art von
Verhalten ist die Kombination aus hochstem Interesse an Produktion und Menschen.

(Lunenburg und Ornstein, 2013: 111).

2.2.2.3.4 Likert System 4 Modell

Das Likert-Modell wurde von Rensis Likert als Fortsetzung der Forschungen der
Universitdt von Michigan entwickelt. Das Modell definiert Menschen und Kapital als
die wertvollsten Ressourcen der Organisation und argumentiert, dass diese Ressourcen
wirksam geschiitzt werden sollten. Diesem Modell zufolge hat Leader vier
Verhaltensweisen (Luthans, 1981: 437; Gibson et al., 2011: 319). Diese werden als
System 1, System 2, System 3 und System 4 bezeichnet (Torlak, 2008: 266). Tabelle
10 erldutert das Likert-System-4-Modell.
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Tabelle 10: Likert System 4 Modell

System 1 System 2
Fiihrung System 3 System 4

. Missbriuchliche Wohlwollende
Variable Partizipativer |Demokratisch

Selbstkritik Selbstkritik

Hat ein Gefuihl Vertraut

des Vertrauens| teilweise,

Er vertraut ) ) | Vertraut in
Vertrauen in wie zwischen |mochte aber die
Untergebenen . ) ) allen Belangen
Untergebene einem Diener | Kontrolle tiber
nicht. . ) voll und ganz.
und seinem |Entscheidungen
Herrn. haben.
Untergebene
Von den fithlen sich nicht
. Untergebene | Untergebene | Untergebene
Untergebenen frei,

) fuhlen sich fihlen sich fuhlen sich
wahrgenommene| arbeitsbezogene

nicht sehr frei. | ziemlich frei. | vollig frei.
Freiheit Themen zu
diskutieren.
Nimmt selten die Nimmt im ) )
Nimmt immer
Meinung der Fragt Allgemeinen . .
Die Beziehung . die Meinung
Untergebenen bei| manchmal die Meinung
des Vorgesetzten der
der Losung nach der der
zu den Untergebenen
arbeitsbezogener | Meinung der | Untergebenen
Untergebenen an und nutzt

Probleme zur | Untergebenen. jan und versucht, i
sie.
Kenntnis. sie zu nutzen.

Quelle: (Kogel. 2018: 600)

Aus dem Modell ergibt sich, dass System 1 einen autoritdren und aufgabenorientierten
Verhaltensstil zum Ausdruck bringt, wihrend System 4 einen demokratischen und
vertrauensorientierten Verhaltensstil zum Ausdruck bringt. System 2 und System 3

liegen in der Mitte zwischen diesen beiden Verhaltensweisen. Wéhrend die
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Verhaltensweisen von System 1 und System 2 fiir Organisationen mit geringer
Produktivitdt stehen, werden Organisationen mit hoher Produktivitit unter den

Verhaltensweisen von System 3 und System 4 untersucht (Gibson et al., 2011: 320).
2.2.2.4 Kontingenztheorie

Nachdem die Unzulénglichkeit der Eigenschaftstheorie und der Verhaltenstheorie zur
Erklirung des Phidnomens der Leadership erkannt wurde, entstand die
Kontingenztheorie (Sigr1 & Tabak, 2015: 395) Die Theorie wird mit dem Ansatz
erklart, dass ,‘es keinen einzigen und besten Fithrungstypen gibt, der zu allen Zeiten
und an allen Orten giiltig ist*‘ (Barutcugil, 2014:40). Die Kontingenztheorie vertritt die
Auffassung, dass unterschiedliche Situationen und Bedingungen unterschiedliche
Anforderungen und Fiihrungsstile erforderlich machen. Der Hauptpunkt dieser Theorie
ist, dass es keinen einzigen und besten Weg gibt, Untergebene zu fithren, da jede
Organisation einzigartig ist (Shetty, 1978:236). Leader sollten die Anforderungen der
Situation, der Bedingungen und der Umstéinde, in denen sie sich befinden,

berticksichtigen und entsprechend handeln (Luthans, 2010:423).

Aufgrund der Ansicht, dass der Fiihrungsstil je nach Situation variiert, haben sich
Wissenschaftler, die in diesem Bereich forschen, der Frage zugewandt, welcher
Fiihrungsstil fiir welche Situation besser geeignet ist (Basim et al. 2006: 21; Barutgugil,
2014: 40). Im Gegensatz zur Eigenschaftstheorie gibt es nach der Kontingenztheorie
keinen allgemeinen Fiihrungstyp, sondern es werden je nach Situation und
wechselnden Ereignissen unterschiedliche Fiihrungstypen bendtigt. Nach dieser
Theorie ist es nicht wichtig, wer die Fithrungskraft ist (Kagit¢ibasi, 2010: 326). Die
Kontingenztheorie hat einen wichtigen Beitrag zur Erkldrung des Phdnomens der

Fithrung geleistet (Kogel, 2018:134).
2.2.2.4.1 Fithrungsmodell von Fiedler

Auf der Grundlage seiner Studien von 1951 entwickelte Fiedler das Fithrungsmodell,
das die Grundlage der Kontingenztheorie bildet (Dikmen, 2012: 61). Fiedler vertritt die
Auffassung, dass Leader nicht nur eine Frage des Wandels ist, sondern dass es mehrere

Faktoren gibt, die eine erfolgreiche Fiihrungskraft beeinflussen (Fiedler, 1972).
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Diesem Fiithrungsmodell zufolge hingt die Entstehung einer erfolgreichen
Fiihrungskraft nicht nur von den personlichen Eigenschaften des Einzelnen ab, sondern
auch nicht nur von positiven bilateralen Beziehungen (Erdogan, 1994: 340). Fiihrung
beinhaltet Macht und Einfluss (Fiedler, 1972: 454) und nach Fiedler miissen drei
Elemente vorhanden sein, um von der Kontingenztheorie sprechen zu kénnen (Oztiirk,
2016: 3086). Es handelt sich dabei um eine positive und erfolgreiche
Beziehung/Kommunikation zwischen Leader und ihren Untergebenen, die Klarheit der
Aufgaben und Verantwortlichkeiten, die die Fiihrungskraft ihren Untergebenen
zuweist, sowie deren Eignung fiir den Untergebenen und die Autoritét, die seiner
Position angemessen ist (Sokmen, 2016:151). Der Erfolg der Untergebenen hidngt von
der richtigen Ubereinstimmung zwischen dem Fiihrungsstil der Fithrung und den
Bedingungen der aktuellen Situation ab. Aus dieser Situation ergeben sich zwei
Faktoren: Fiihrungsstil und situative Kontrolle (Bedein, 1986: 471). Fiedler
entwickelte die Skala Least Preferred Coworker (LPC), um den Fiihrungsstil einer
Person zu bestimmen. Die Skala besteht aus Fragen zu den Meinungen einer Person
iiber die Menschen, mit denen sie zusammenarbeitet (Yukl, 2013: 133). Jede Frage
wird zwischen 1 und 8 bewertet und der LPC-Wert der Leader wird anhand der Skala
berechnet. Eine hohe LPC-Punktzahl bedeutet, dass die Priaferenz des Einzelnen fiir die
Zusammenarbeit zunimmt (Bedein, 1986: 472). Eine Fiihrungskraft mit einem hohen
LPC-Wert zieht es vor, enge Beziehungen zu den Untergebenen aufzubauen, wihrend
eine Fiihrungskraft mit einem niedrigen LPC-Wert die vollstindige Erledigung von
Aufgaben bevorzugt (Dereli, 1981: 240). Personlichkeitsmerkmale sind zwar nicht
unveranderlich und Menschen verdndern sich im Laufe der Zeit, aber die Tatsache,
dass sich die Orientierung der Fithrungskraft nicht dndert, ist der Hauptmangel der

Theorie von Fiedler (Tabak & Sigr1, 2013).
2.2.2.4.2 Normatives Entscheidungsmodell von Vroom und Yetton

Eine der Forschungen, die mit der Kontingenztheorie in Verbindung stehen, ist das
normative Entscheidungsmodell, das 1973 von Victor Vroom und Philip Yetton
entwickelt wurde und sich auf den Entscheidungsfindungsprozess und die Motivation

der gefiihrten Gruppe sowie die Beziehung zwischen ihnen konzentriert (Vroom und
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Yetton, 1973). Das normative Entscheidungsmodell geht davon aus, dass es
verschiedene Fiihrungsstile gibt, die auf dem Entscheidungsprozess basieren (Ozkalp
und Kirel, 2011:321). Leader kann je nach Situation mehr als eine Art von Fiihrungsstil
bevorzugen (Yildirim, 2012). Das Modell untersucht die Beziehung zwischen dem
Entscheidungsfindungsstil der Fiihrungskraft und verschiedenen situativen Faktoren
und zeigt, welche Wege zur Losung der Probleme der Gruppe beschritten werden
sollten (Vroom und Jago, 2007:20). Vroom und Yetton stellen fest, dass die
Entscheidungsfindung der wichtigste Punkt in der Fiihrung ist, und man geht davon
aus, dass die Organisation ihre Ziele erreichen und erfolgreich sein wird, wenn die

Untergebenen die Entscheidungen der Fiihrungskraft befolgen (Giiney, 2012:396).
2.2.2.4.3 Weg-Ziel Modell

Das Weg-Ziel-Modell, das auf die Studien der Ohio State Universitdt zuriickgeht,
wurde in den 70er Jahren von Martin Evans und Robert House entwickelt (Kocgel,
2018:588). Das Modell untersucht, wie sich das Verhalten der Leader auf die
Untergebenen auswirkt, ob das Verhalten der Fiihrungskraft zur Zufriedenheit der
Untergebenen fithrt oder nicht, und wenn nicht, was notwendig ist, um diese
Zufriedenheit in der Zukunft zu erreichen (House und Mitchell, 1975:4) und wie die
Fithrung die Gefolgschaft beeinflusst, wie die Ziele in Bezug auf die Arbeit
wahrgenommen werden und was die Methoden zur Erreichung der Ziele sind
(Balekoglu, 1992:51). Im Weg-Ziel-Modell hingt der Grad des Einflusses der
Fiihrungskraft auf die Motivation, die Arbeitszufriedenheit und den Erfolg der
Gruppenmitglieder von der Féhigkeit der Leader ab, die Untergebenen in zwei
verschiedenen Kontexten (Weg und Ziel) zu beeinflussen (Duncan, 1981:226;
Margaret und Northcraft, 1990/1996:39). Das Modell konzentrierte sich auf
Fithrungsstile, die sich auf die Motivation der Mitarbeiter auswirken (House, 1971).
Mit Blick auf den Einfluss der Fiihrungskraft auf die Motivation der Mitarbeiter
definierte der Wissenschaftler vier Fiihrungsstile: die direktive Fiihrung, bei der die
Standards, denen die Arbeit entsprechen soll, klar und deutlich formuliert werden; die
unterstiitzende Fiihrung, die Beziehungen im Rahmen von Freundschaft aufbaut und

dabei eine Distanz wahrt, die dem Gliick und den Bediirfnissen der Mitarbeiter
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Bedeutung beimisst; die partizipative Fithrung, die die Untergebenen in
Entscheidungsprozesse einbezieht und ihre Ideen aufgreift; und schlieBlich die
erfolgsorientierte Fithrung mit hohen Leistungserwartungen, die den Untergebenen
stets hohe Ziele setzt und daran glaubt, dass sie diese Ziele erreichen werden (Can et

al, 2011: 294; Lunenburg und Ornstein, 2013: 115).

Nach dem Weg-Ziel-Modell zielt Leader darauf ab, die Leistung der Organisation zu
steigern, indem sie die durch die Gemeinschaft, in der sie sich befindet,
hervorgerufenen Situationen beriicksichtigt, den geeigneten der vier Fiihrungsstile
anwendet, die Wahrnehmung der Untergebenen beeinflusst und ihre Motivation erhoht

(Luthans, 2010:426).
2.2.2.5 Moderne Fiihrungstheorien

In der Vergangenheit glaubte die liberwiegende Mehrheit der Menschen ,‘Man kann
keine Leader sein, man wird als Leader geboren‘‘ (Gardner, 1990). Die Giiltigkeit und
Richtigkeit dieser Idee gehort jedoch zu den Fragen, die nach Ansicht der
Wissenschaftler, die heute Forschung betreiben, diskutiert werden miissen (Yukl,
2013: 12). Angesichts der stindig zunehmenden Verdnderungen und Innovationen
wird es fast unmoglich, sich mit traditionellen Fiihrungstheorien an die heutigen
Bedingungen anzupassen (Erer und Demirel, 2018: 649). Verdnderungen in der Welt
und im Bereich des Managements mit der Globalisierung, Entwicklungen in diesem
Bereich, die mit dem globalen Wettbewerb und dem Wunsch der Organisationen, ihren
Wettbewerbsvorteil zu vergroBern, entstanden sind, sowie soziokulturelle
Verdnderungen, die durch technologische Entwicklungen und die Globalisierung
verursacht wurden, haben dazu gefiihrt, dass das Phinomen der Leadership aus einem
anderen Blickwinkel betrachtet werden muss und zur Bildung moderner
Fiihrungstheorien gefiihrt hat (Paksoy, 2010: 26; Yesil, 2016: 164; Isik inan und
Serinkan, 2020: 322). In diesem Prozess wird erwartet, dass Organisationen und
Fithrungskrifte, die den Wandel erkennen, mit diesem Wandel in der Welt Schritt
halten und sich um die Gedanken und Werte von Menschen aus anderen Kulturen
kiimmern, erfolgreich sein werden (Paksoy, 2010: 26). Vor diesem Hintergrund

wurden neue Perspektiven und Ansétze zum Thema Leadership entwickelt.
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2.2.2.5.1 Transformationale Fiithrung

Das Konzept der transformationalen Fiihrung entstand 1978 als Ergebnis einer von
Macgregor Burns durchgefiihrten Untersuchung mit politischen Fiihrung (Bass, 1990),
und seine Verwendung im Bereich des Managements nahm nach den Studien von Bass
und Avalio zu diesem Konzept zu (Jung und Sosik, 2002). Die transformationale
Fiihrung zielt darauf ab, das Bewusstsein der Untergebenen im Bereich der Ethik zu
schirfen, Stolz und Vertrauen einzufloBen und die Energie und Ressourcen der
Untergebenen zu mobilisieren, um mit Unterstlitzung ihrer moralischen Werte

Verbesserungen in den Organisationen zu erreichen (Yukl, 2013).

Laut dem Ansatz der transformationalen Fiihrung motivieren Leader ihre
Untergebenen, ihre Aufgaben und Verantwortlichkeiten bestmoglich zu erfiillen,
wihrend die Mitarbeiter Gefiihle des Vertrauens, des Respekts und der Bewunderung
gegeniiber der Fithrungskraft empfinden (S6kmen, 2010: 147). Transformationale
Fiithrung sind Personen, die aufgrund ihrer Denkweise in den Gemeinschaften, in denen
sie titig sind, mit Verinderungen identifiziert werden (intepeler und Baris, 2018: 98),
die mit ihrem Verhalten Menschen beeinflussen kdnnen (Simic, 1998: 55), die sich an
Verdnderungen anpassen konnen, die mit Schwierigkeiten zu kimpfen haben, die keine
Angst davor haben, Risiken einzugehen und Fehler zu machen (Tengilimoglu, 2005:
6). Bass und Avolio (2000) analysierten das Konzept der transformationalen Fithrung
in vier Teilen. Diese sind Charisma oder idealisierter Einfluss, individuelle
Aufmerksamkeit, Inspiration und intellektuelle Anregung (Cetin et al., 2012: 14-
15).2.2.2.5.2 Interaktionistische Fithrung

Bei der interaktionistischen Fithrung wird der Erfolg der Untergebenen und die Frage,
ob sie die ihnen zugewiesenen Aufgaben optimal erfiillen, von Leader streng
iiberwacht, und es werden bei Bedarf Belohnungs- und Bestrafungstechniken
eingesetzt (Smith, Montagno und Kuzmenko, 2004: 80; Yavuz und Tokmak, 2009: 2).
Interaktionistische Fiihrung &ndert die Werturteile der Mitarbeiter nicht, zielt nicht
darauf ab, dass sie sich die Organisationsziele zu eigen machen (Grundstein, 1999:
251) und konzentriert sich auf die Interaktion zwischen der Fiihrungskraft und den

Untergebenen (McCleskey, 2014: 120). Es wird beobachtet, dass Leader im
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Allgemeinen Risiken vermeidet und die Kontinuitit der bestehenden Ordnung

sicherstellen will (McMurray et al., 2012: 525).

Das Verhalten von interaktionistischer Fiihrung, die ihren Mitarbeitern gegeniiber
thren Erwartungen klar zum Ausdruck bringen und deutlich erkldren, welche
Belohnungen sie ihren Mitarbeitern geben werden, wenn sie die erwartete Leistung
erbringen und ihre Verantwortung gegeniiber ihren Untergebenen erfiillen (Giizel und
Akgiindiiz, 2011: 285), wird in zwei Dimensionen unter die Lupe kontingente

Belohnung und Management durch Erwartungen genommen (Cemaloglu, 2007: 79).

Der Fall, in dem Leader ihre Mitarbeiter mit materiellen und moralischen Belohnungen
unterstiitzt, um deren hohe Leistung und Produktivitit zu steigern, wird als bedingte
Belohnung bezeichnet (Karip, 1998: 6-7). Management durch Erwartungen wird in
zwei verschiedenen Kontexten bewertet (Packard, 2009: 151). Ist die Fithrungskraft im
Management aktiv, verfolgt sie die Leistung ihrer Untergebenen, indem sie von den
alten Methoden abweicht, und greift ein, wenn es eine Abweichung von den Standards
gibt (Lowe und Kroeck, 1996: 388). Wenn die Fithrungskraft passiv ist, greift sie nur
dann in ihre Untergebenen ein, wenn die geplanten Ziele nicht erreicht werden (Bakan

etal., 2015: 205).
2.2.2.5.3 Charismatische Fiihrung

Max Weber bezeichnete Charisma als die Fahigkeit einer Fithrungspersonlichkeit,
Menschen fiir sich zu gewinnen, wenn eine neue Fiihrungspersonlichkeit in einer
Krisenzeit mit einer neuen Vision auftritt und Lésungen fiir bestehende Probleme
findet (Barbuto, 1997). Personen, deren Entschlossenheit stark genug ist, um von
AuBlenstehenden wahrgenommen zu werden (Paksoy, 2002), die ihre Anhénger mit
ihren personlichen Qualitdten fesseln, die eine hohe Fahigkeit haben, Menschen an das
glauben zu lassen, woran sie glauben (Can et al., 2011), deren gesamtes Verhalten von
ihren Untergebenen mit Interesse beobachtet wird (Weber, 1947: 358), die sich weit
iiber ihre gegenwirtigen Bedingungen hinaus vorstellen kdnnen, die rationale und
innovative Verdnderungen vornehmen konnen und die eine Vision haben, werden als
charismatische Fiihrungspersonlichkeiten definiert (Shamir et al., 1993: 578; Zel,
2011: 152).
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Nach Howel werden charismatische Fiihrung in zwei Gruppen eingeteilt personliche
charismatische Leader, die ihre Macht nutzen, um den Gehorsam ihrer Untergebenen
zu gewinnen und sich selbst als grofartig zu zeigen, und soziale charismatische Leader,
die ihre Ideen und Visionen nutzen, um ihre Nachfolger zu beeinflussen (Yilmaz, 2011:
97). Diese Leader sind sehr sensibel fiir die spirituellen Bediirfnisse ihrer Untergebenen
(Shamir et al., 1993: 578). In allen Fiihrungstheorien spielen charismatische
Eigenschaften eine wichtige Rolle fiir die Fahigkeit der Fiihrungskraft, ihre Anhénger

zu beeinflussen und sie auf die Ziele der Organisation auszurichten (Kogel, 2018: 611).
2.2.2.5.4 Dienende (Servant) Fiithrung

Das Konzept der dienenden (servant) Fithrung hat durch die Studien von Greenleaf in
den 1970er Jahren seinen Platz in der Literatur gefunden (Findike1, 2009: 20; Page und
Wong, 2009). Dieser Fiihrungsstil beruht auf dem Verstindnis "Der Anfiihrer ist ein
Diener" (Greenleaf, 1977: 21), und der Anfiihrer stellt die Entwicklung, die
Bediirfnisse und Anforderungen der Untergebenen iiber seine eigenen (Barutgugil,
2014: 90), schitzt die Untergebenen, ermutigt die ihm unterstellten Anhinger und
befdhigt sie, den hochsten Erfolg zu erzielen (Tiirkmen, 2016: 25).

2.2.2.5.5 Visionire Fiihrung

In den heutigen Gesellschaften ist es wichtig, visiondr zu sein, und von
Fithrungspersonlichkeiten wird erwartet, dass sie visiondr sind, und man geht davon
aus, dass die Macht und der Erfolg einer Fiithrungspersonlichkeit proportional zu der
von ihr vorgetragenen Vision ist (Ekici, 2006: 137). Visionire Fiihrung sind diejenigen,
die mit ihren Trdumen und Vorhersagen die Zukunft der Gemeinschaften, in denen sie
tatig sind, lenken (Ergetin, 2000: 92-93; Celik, 2000: 170). Inspirierend zu sein ist der
stirkste Unterstiitzer visiondrer Fithrung (Barutgugil, 2014). Diese Leader erweitern
nicht nur ihre eigenen Visionen, sondern inspirieren auch ihre Anhédnger und
unterstiitzen die Erweiterung ihrer Visionen, was dazu fiihrt, dass die Organisation eine

gemeinsame, geteilte Vision hat (Taylor et al., 2014).
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2.2.2.5.6 Partizipative Fithrung

Die Unternehmen in einer sich rasch verdndernden Welt miissen mit dem Wandel
Schritt halten, um erfolgreich zu werden. Heutzutage ist auch das Verhéltnis zwischen
Untergebenen und Fiihrungskriften vom Wandel betroffen, und einseitige
Entscheidungsfindung und die Konzentration von Autoritét in einer Hand verlieren an
Bedeutung (Hayat Bhatti, et al., 2019). Als Folge dieses Wandels legt die
Fithrungskraft unter allen Umstidnden Wert auf die Meinung der Untergebenen und
beriicksichtigt Lob und Kritik (Francis, 2018). Partizipative Fithrung wird als eine Art
der Fithrung definiert, bei der die Fiihrungskraft ihre Macht mit den Untergebenen teilt
(Benoliel und Somech, 2014), die Untergebenen in den Entscheidungsprozess
einbezogen werden (Koopman und Wierdsma, 1998; Spreitzer, 2007; Tengilimoglu,
2005) und Innovation, Kreativitdt und Mitarbeiterentwicklung geférdert werden (Sarti
2014). Dank dieser Art von Fiihrung bildet sich in der Organisation ein partizipatives
System heraus (Rok, 2009: 467-468). Die Beteiligung der Untergebenen an
Entscheidungsprozessen erhoht die Qualitdt der Entscheidungen und die Motivation

der Mitarbeiter und verbessert das Arbeitsleben (Smylie et al., 1996; Somech, 2010).
2.2.2.5.7 Digitale Fithrung

Digitalisierung hat in jiingster Zeit fast alle Bereiche erfasst, und insbesondere mit der
Entwicklung des Internets erscheint sie als Digital Leadership in der Funktionsweise
von Unternehmen (Klein, 2020: 1). Der unaufhaltsame Fortschritt der Digitalisierung
verdandert die heutige Arbeitswelt rasant und stellt Manager vor neue
Herausforderungen (Zeike et al., 2019: 2). Mit dem Internet und den heutigen
technologischen Entwicklungen ist aufgrund der Notwendigkeit eines neuen
Fiihrungsansatzes das Konzept der Digital Leadership entstanden (Artiiz und
Bayraktar, 2021:101). In der Literatur gibt es unterschiedliche Ansichten iiber die
Definition von Digital Leadership (Zeike et al., 2019: 2). Digital Leader werden als
Personen definiert, die an Innovationen interessiert sind (Oberer und Erkollar, 2018:
6), die Strategien fiir die digitale Transformation entwickeln kénnen (Sow und
Aborbie, 2018: 140), die in einem digitalen Umfeld arbeiten (Gartner, 2018: 6), die

kompetent im Umgang mit digitalen Technologien sind, die {iber ausgepragtes Wissen
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verfligen und die ihr Wissen in Organisationswissen umwandeln konnen (Temelkova,

2018:361).
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3. Empirischer Teil

In diesem Abschnitt enthdlt nach Zielsetzung und Annahme der Studie,
Forschungsmethodik und -design, Durchfiihrung der Studie, Darstellung der Studie

und vier Unterpunkte mit dem Ausblick.
3.1. Zielsetzung und Annahme der Studie

Diese Arbeit wurde durchgefiihrt, um die bevorzugten Fiihrungstypen im Kontext der

Kultur zu untersuchen.

Der Mensch identifiziert in  seinem  Gedédchtnis eine  potenzielle
Fiihrungspersonlichkeit, die seinen Erwartungen entspricht, hilt sie dort fest, und wenn
er eine geeignete Person fiir diese Position findet, schreibt er dieser Person Leader zu
(Epitropaki & Martin, 2004:293). Stimmen der in den Kopfen der Untergebenen
gebildete Fiihrungstyp und die Eigenschaften der Leader nicht iiberein, gibt es keinen
effektiven Fiihrungsprozess und kein Fiihrungsprofil. Eines der Hauptziele von
Unternehmen ist es, ein hohes Produktivititsniveau in der Organisation zu erreichen.
Einer der Faktoren, die sich auf das hohe Produktivitdtsniveau auswirken, ist, dass die
Mitarbeiter mit Vorgesetzten zusammenarbeiten, die das Fiihrungsverhalten zeigen,
das sie fiir sich selbst bevorzugen. Die Kultur wird im Bereich des Managements in der
heutigen Welt immer wichtiger. Im Zuge der Globalisierung, der Zunahme der Zahl
internationaler Unternehmen, des zunehmenden Einflusses der Kommunikations- und
Informationstechnologie, der Zunahme der Transportmoglichkeiten und der
Verringerung der Barrierewerte von Grenzen wird die Homogenitdt von
Organisationen von Tag zu Tag zugunsten des Multikulturalismus verringert. Kultur
ist eines der Konzepte, die sich auf die Art und Weise auswirken, wie Untergebene das
Verhalten von Leader verstehen, interpretieren und bevorzugen. Die Analyse der in
den letzten Jahren durchgefiihrten Studien hat ergeben, dass die nationale Kultur eine
wichtige Rolle fiir die von den Einzelnen bevorzugten Fiihrungsarten spielt. Vor
diesem Hintergrund zielt diese Arbeit darauf ab, die Auswirkungen der Kultur auf die
bevorzugten Fiihrungstypen zu untersuchen. Mit den gewonnenen Erkenntnissen soll

sie sowohl eine akademische als auch eine sektorale Ressource darstellen.

52



Im Rahmen dieser Arbeit soll der Zusammenhang zwischen diesen Préferenzen und
der Kultur bei der Untersuchung der bevorzugten Fiithrungstypen untersucht werden.
Am Ende der Arbeit sollen die Gemeinsamkeiten oder Unterschiede zwischen den
Fiihrungstypen festgestellt werden, die von Personen aus verschiedenen Kulturen
bevorzugt werden, die an verschiedenen Standorten desselben Unternehmens arbeiten.
Es werden die Gemeinsamkeiten bzw. Unterschiede in den Eigenschaften aufgezeigt,
die Untergebene, die mit unterschiedlichen Wertvorstellungen in verschiedenen
Kulturen aufgewachsen sind, von ihren Fiihrungskriften erwarten. Die Beobachtung
von Unterschieden oder Gemeinsamkeiten und deren Interpretation bilden die
Grundlage dieser Studie. Am Ende der Arbeit wird erwartet, dass die Ahnlichkeiten
oder Unterschiede zwischen den Fithrungstypen, die von Menschen aus verschiedenen
Kulturen, die an verschiedenen Standorten desselben Unternchmens arbeiten,

bevorzugt werden, festgestellt werden konnen.

Obwohl die Zahl der aktuellen Studien zum Thema Kultur und Leadership rapide
zunimmt, ist die Zahl der Studien in der Literatur zu diesem Thema immer noch
begrenzt. Mit dieser Masterarbeit soll ein Beitrag zur Perspektive in diesem Bereich

geleistet und die in der Literatur vorhandenen Studien unterstiitzt werden.
3.2. Forschungsmethodik und -design

In diesem Abschnitt werden die Forschungsmethodik und der Aufbau der Arbeit
erlautert. Es umreiit die Forschungsmethodik und den Forschungsansatz, die
Instrumente zur Datenerhebung, die Verfahren zur Auswahl der Stichprobe, den

Forschungsprozess, die Datenanalyse und die Grenzen der Datenerhebung.

Forschungsdesigns beziehen sich auf die gesamte Bandbreite von Forschungsplinen
und -verfahren, die Entscheidungen umfassen, die von allgemeinen Annahmen bis hin
zu detaillierten Datenerhebungs- und Analysemethoden reichen. Die Wahl eines
Forschungsdesigns héngt auch von der Art des zu behandelnden Forschungsproblems
oder -themas, den personlichen Erfahrungen der Forscher und der Zielgruppe der
Studie ab (Creswell, 1998: 3). Das Verstindnis der Bedeutungen, die Individuen im
Rahmen ihrer personlichen und kulturellen Perspektiven mit Erfahrungen verbinden,

ist das Hauptforschungsfeld der qualitativen Forschung (Patton, 2014: 147).
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Qualitative Forschung ist ein Untersuchungsprozess, der soziale und menschliche
Probleme auf der Grundlage verschiedener methodologischer

Untersuchungstraditionen untersucht (Creswell, 1998: 15).

Zundchst wurde eine umfassende Literaturrecherche zum Forschungsthema
durchgefiihrt. Bei der Planung der Methodik der Studie wird angestrebt, die von
Einzelpersonen bevorzugten Fiihrungstypen im Kontext der Kultur zu bewerten. In
Anbetracht der Tatsache, dass die von den Mitarbeitern eines internationalen
Unternehmens bevorzugten Fiihrungstypen bisher noch nicht genug im
Zusammenhang mit der Kultur bewertet wurden, wurde es fiir angemessen erachtet,

die Frage dieser Untersuchung mit einem qualitativen Ansatz zu beantworten.

Qualitative Forschung ermoglicht eine viel detailliertere Interpretation der Reaktionen,
Meinungen und Ideen der Menschen zu einem Thema. Qualitative Untersuchungen
sind Untersuchungen, die interpretiert werden und bei denen versucht wird, mit Fragen
im Stil von ,"Wie?‘ und ,“Warum?‘‘ zu verstehen, anstatt quantitative Daten zu
erheben, die gemessen werden konnen (Kiral, 2020, 172). In qualitativen Forschungen
wird die Stichprobe so bestimmt, dass sie fiir die Forschung geeignet ist, anstatt
quantitative Daten und detaillierte Informationen zu erhalten (Baltaci, 2018: 268).
Qualitative Forschungsdesigns: Phidnomenologie, Kulturanalyse, Theoriebildung,
Fallanalyse und Aktionsforschung. Das Forschungsdesign leitet den gesamten Prozess
von der Datenerhebung bis zur Berichterstattung in einer Forschung. Die Studie basiert
auf der phdnomenologischen Perspektive. Nach Van Manen (1990) zielt die
Phinomenologie darauf ab, das Wesen oder die Bedeutung der tiglichen Erfahrungen
von Menschen tiefer zu verstehen. Dieser Ansatz erfordert eine methodische, rigorose
und eingehende Darstellung und Beschreibung der Erfahrungen von Personen mit dem
betreffenden Phdnomen. Mit anderen Worten: Der Schwerpunkt liegt darauf, wie der
Einzelne das Phinomen versteht, wahrnimmt und sich daran erinnert. Um solche Daten
zu erheben, sind Tiefeninterviews mit Personen erforderlich, die das betreffende

Phanomen unmittelbar erleben (Creswell, 1998, 122).

Die Forschungsfragen wurden durch die Durchsicht der Literatur und die Nutzung von

wissenschaftlichen Verdffentlichungen zu verwandten Themen vorbereitet. Die Daten
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wurden durch die Anwendung der Interviewtechnik erhoben. Die Interviewmethode ist
eine der effektivsten Methoden der qualitativen Forschungstechniken. Der Forscher
kann die Stimmung, die Gefiihle und die Gedanken der befragten Person besser
beobachten, wenn er die befragte Person konfrontiert. Es gibt drei Arten von
Interviewmethoden: strukturierte, halbstrukturierte und unstrukturierte Interviews
(Tekin, 2006;103). In diesem Zusammenhang werden offene Fragen zu dem zu
untersuchenden Thema gestellt. Mithilfe dieser Fragen konnen detaillierte Antworten
zum Thema eingeholt werden (Tekin, 2006). Diese Methode ist seit den 1970er Jahren
eines der am hiufigsten verwendeten Instrumente zur Datenerhebung in den
Sozialwissenschaften. Da sich die Strukturen der einzelnen Unternehmen voneinander
unterscheiden und die einzelnen Personen sehr unterschiedliche Merkmale aufweisen
konnen, wird die Interviewmethode als eines der Datenerhebungsinstrumente
eingesetzt, um den Personen bei der Untersuchung dieser verschiedenen Aspekte
detailliertere und tiefgreifendere Fragen zu stellen und Ergebnisse zu erzielen (Y1ildirim
& Simsek, 2016: 129). Bei der Auswertung qualitativer Daten gibt es drei verschiedene
Methoden: die deskriptive Analyse, die systematische Analyse und die Interpretation.
Obwohl sich die Methoden voneinander unterscheiden, sind sie nicht vollig
unabhéngig (S1gr1, 2018). Die im Rahmen der Forschung gewonnenen Daten wurden
mithilfe der deskriptiven Analyse und der Inhaltsanalyse aus den Ansidtzen der
qualitativen Datenanalyse analysiert. Bei der deskriptiven Analyse werden héufig
direkte Zitate verwendet, um die Ansichten der beobachteten oder befragten Personen
besser wiedergeben zu konnen. Die in der deskriptiven Analyse zusammengefassten
und interpretierten Daten, die allgemein als Prozess der Dateninterpretation definiert
wird, werden in der Inhaltsanalyse einem detaillierteren Prozess unterzogen. Konzepte
und Themen, die mit einem deskriptiven Ansatz nicht erkennbar sind, kénnen durch
diese Analyse erkannt werden (Yildirnm & Simsek, 2013). Um tiefer gehende
Antworten zu erhalten, wurden den Befragten halbstrukturierte Fragen gestellt, und die
Daten wurden in einem gegenseitigen Frage- und Antwortformat erhoben.
Halbstrukturierte Interviews umfassen vorbereitete Fragen, die sich an Themen
orientieren, die auf konsistente und systematische Weise festgelegt wurden, und die

mit Sonden durchsetzt sind, die detailliertere Antworten hervorrufen sollen (Qu und
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Dumay, 2011: 246). Halbstrukturierte Formen sind im Vergleich zu Fragebogen und
Tests flexibler und verfiigen tiber ein gewisses Maf3 an Flexibilitdt. Aus diesem Grund
helfen sie dabei, vertiefte Informationen zu einem bestimmten Thema zu erhalten,
indem sie die Einschrinkungen von Fragebdgen oder Tests beseitigen (Yildirim &
Simsek, 2013). Daher werden die Daten mithilfe eines Interviewleitfadens erhoben,
der offene Fragen enthélt, um qualitative Daten zu generieren. Qualitative Forschung
besteht in der Regel aus einem Interviewbogen, der versucht, die gewlinschten Themen
abzudecken und nur als gedankliche Stiitze verwendet wird. Auf diese Weise
beeinflusst die Qualitét des Interviewformulars die Forschungsergebnisse (Kallio et al.,
2016). Der in den Interviews verwendete Fragebogen wurde als Ergebnis der
Literaturrecherche im Zusammenhang mit der Forschung und unter Einbeziehung von

Expertenmeinungen erstellt.

3.3. Durchfithrung der Studie

Bei der qualitativen Forschung gehen Interviews von der Annahme aus, dass die
Perspektiven von Einzelpersonen aussagekriftig, wissbar und offenlegbar sind. Das
Grundprinzip qualitativer Interviews besteht darin, zu verstehen, wie Einzelpersonen
die Welt sehen, und einen Rahmen zu schaffen, in dem sie ihr Verstandnis in ihren
eigenen Worten darstellen konnen, um ihre Perspektiven zu erfassen (Patton, 2014,

341-348).

Den Teilnehmern wurden in der halbstrukturierten Form offene Fragen gestellt, um
ihren bevorzugten Fiihrungstyp zu verstehen. Der halbstrukturierte Aufbau der
Interviews ermoglichte es dem Forscher, mit Hilfe von Sondenfragen bei Bedarf
vertiefende Informationen zu erhalten. Der in drei verschiedenen Sprachen erstellte
Fragebogen ist in Anhang 2 der Arbeit zu finden. Die Interviewfragen bestehen aus 4
Abschnitten. Der erste Abschnitt enthdlt demographische Fragen, die jedem
Teilnehmer gestellt werden, der zweite Abschnitt enthélt Fragen zur Fithrung, der dritte
Abschnitt enthdlt Fragen zur Kultur und der letzte Abschnitt enthdlt Fragen zur
Digitalisierung. Insgesamt gibt es 23 Interviewfragen, darunter 7 demografische

Fragen und 16 Fragen im Rahmen der Forschung. Bei den Fragen handelt es sich um
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offene Fragen, die in Unterabschnitte unterteilt sind, um vertiefte Daten zu erhalten

und fiir die Teilnehmer verstindlich zu sein.

In dieser Arbeit wurde die Methode der gezielten Stichprobenziehung verwendet. Bei
phdnomenologischen Studien ist es wichtig, dass alle Teilnehmer das untersuchte
Phianomen erleben. In diesem Zusammenhang werden bei der Methode des "purposive
sampling" die Teilnehmer unter Personen ausgewihlt, die vorher festgelegte Kriterien
erfiillen (Creswell, 1998, 118). Die Stichprobe der Arbeit besteht aus Personen, die in
der Tochtergesellschaft eines internationalen Unternehmens in verschiedenen Lindern
arbeiten. Um die Anonymitdt der Teilnehmer zu gewéhrleisten, wurden die Namen der
Personen und des Unternehmens fiktiv angegeben. Es gibt 18 Teilnehmer, 7 in der
Tiirkei, 7 in Italien, 2 in Deutschland und 2 in England. Die Teilnehmer wurden gezielt
so ausgewdhlt, dass sie in verschiedenen Tochtergesellschaften eines einzigen
internationalen Unternehmens arbeiten und dass diese Tochtergesellschaften nicht im
selben Cluster im GLOBE Country Cluster angesiedelt sind. Zundchst wurde ein
Termin mit den Teilnehmern per E-Mail vereinbart und der Zweck und Umfang der
Studie klar erldutert. Die Online-Interviews wurden mit den Teilnehmern, die sich zur
Teilnahme bereit erklédrten, am festgelegten Tag und zur festgelegten Uhrzeit iiber
Google Meet, Skype oder Zoom durchgefiihrt, je nach den Priferenzen der Teilnehmer.
Die Interviews dauerten zwischen 30 Minuten und 45 Minuten. Die Interviews wurden
innerhalb im letzten Monat des Jahres 2021 und im ersten Monat des Jahres 2022
durchgefiihrt.

Die Aufgabe des qualitativen Forschers besteht darin, einen Rahmen fiir den
Fragebogen festzulegen, der die Sichtweise der Menschen auf die Welt oder ihre
Gedanken zu einem bestimmten Thema genau und detailliert wiedergeben kann
(Patton, 2014, 21). Die Prioritit und der Wert der Interviews liegt darin, dass die
Teilnehmer ihre Karrieregeschichten in ihren eigenen Worten ausdriicken. Die
Personen in der Stichprobe wurden gebeten, sich vorzustellen, iiber ihre Familien, ihre
Kinder, falls vorhanden, und ihre Karrieren zu sprechen. Danach wurden sie zu den
Merkmalen eines guten Leaders, ihren Erwartungen von Fiihrung, dem Verhéltnis
zwischen ihren Erwartungen und den von ihnen erlebten Fiihrungsansitzen, den

Eigenschaften eines schlechten Leaders und deren Auswirkungen auf
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Entscheidungsprozesse befragt. Danach wurden die Teilnehmer gefragt, ob die
Digitalisierung und der Pandemieprozess die Erwartungen und Priferenzen der
Teilnehmer verdndert haben. Die Teilnehmer wurden ermutigt, so frei wie moglich zu
sprechen. Die Antworten der Teilnehmer wurden mit ihrer Zustimmung per
Sprachaufzeichnung aufgezeichnet und in einer Computerumgebung transkribiert. Das
Ergebnis der Interviews waren 585 Minuten Tonaufnahmen und 100 Seiten
Transkriptionsdaten. Dariiber hinaus wurden die Teilnehmer dariiber informiert, dass
ihre personlichen Meinungen vertraulich behandelt und nur fiir wissenschaftliche
Zwecke verwendet werden wiirden. Es wurde davon ausgegangen, dass die Teilnehmer
die Fragen aufrichtig und ehrlich beantworten wiirden. Die kleine Stichprobengrofe

der Interviews ist die wichtigste Einschrankung der Arbeit.

Die interne Validitit der Untersuchung wurde dadurch gewéhrleistet, dass die
Interviews lange dauerten, um eine genaue Beobachtung durch den Forscher und eine
langfristige Interaktion sicherzustellen. Dariiber hinaus wurden wéhrend des
Interviews Tonaufnahmen gemacht, um die Transkription nach dem Interview zu
gewihrleisten und Datenverluste zu vermeiden, und die Reaktionen der Teilnehmer auf
die Fragen und Ergebnisse wurden auf dem Interviewformular notiert. Die Fragen im
Interviewbogen wurden in der gleichen Intonation und mit den gleichen Worten an die

Teilnehmer gerichtet, um keine unterschiedlichen Konnotationen zu erzeugen.

Die Daten wurden analysiert, indem zuerst feste Schliisselausdriicke identifiziert und
diese dann thematisiert wurden. Die Daten wurden im Office-Programm
zusammengefiihrt, und es wurde eine detaillierte Lesung der Daten durchgefiihrt.
Anschliefend wurden Tabellen mit den haufig wiederholten, festen und wichtigen
Ausdriicken erstellt, und dann wurden &hnliche Ausdriicke konzeptualisiert, indem sie

in Themen unterteilt wurden.

Es wurde versucht, die interne Konsistenz und Zuverldssigkeit der Untersuchung zu
erh6hen, indem alle Daten und Ergebnisse direkt und ohne Interpretation angegeben
wurden. Die fritheren Erfahrungen und Erlebnisse des Forschers wurden vollstindig
ausgeklammert und nur die reinen Informationen, die bei der Untersuchung gewonnen

wurden, wurden objektiv wiedergegeben. Es wurde versucht, die externe
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Zuverldssigkeit zu gewdihrleisten, indem die gewonnenen Rohdaten aufbewahrt

wurden.
3.4. Darstellung der Studie
3.4.1 Demographische Feststellungen

Im ersten Teil des Interviews wurden den Teilnehmern demografische Fragen gestellt.
Auf diese Weise wurden Informationen iiber das Alter, den Familienstand, die
ethnische Herkunft, den Beruf und die Berufserfahrung derjenigen eingeholt, die sich
bereit erklarten, an dem Interview teilzunehmen. Die Teilnehmer sind zwischen 25 und
55 Jahre alt und arbeiten fast alle in verschiedenen Abteilungen. Die Geschlechter sind
fast gleich verteilt, 8 der Teilnehmer sind weiblich und 10 ménnlich. Betrachtet man
den Familienstand, so stellt man fest, dass die meisten von ihnen ledig sind. Von den
Unterstiitzern der Studie waren 7 italienisch, 6 tiirkisch, 2 deutsch, 2 britisch und

schlieBlich 1 iranisch. Tabelle 1 zeigt die demografische Struktur der Befragten im

Detail.
Tabelle 11: Demografische Struktur
Geschlec | Al Ethnie Familien | Kind Beruf Erfahr Land
ht te -stand (er) ung der
r Berufs-
titigkeit
AY | Ménnlich | 31 | Tirkisch | Verheirat - Projekt- 6 Jahre Tiirkei
et Verkaufs-
spezialist
AE | Minnlich | 36 | Italienisch - - Bedarfsplanuns- | 8 Jahre Italien
experte
AT | Minnlich | 31 | Italienisch Ledig - Business- 1 Jahre Italien
Controller
BA | Ménnlich | 28 | Tirkisch Ledig - Buisness- 8 Jahre Tiirkei
Partnerschaft
DH | Ménnlich | 38 Deutsch | Verheirat 3 Corporate 5 Jahre | Deutschl
et Communicatios and
in Europa
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EB | Weiblich | 34 | Deutsch Ledig Unternehmens- | 8 Jahre | Deutschl
kommunikation and
Presseabteilung
FC | Weiblich | 25 | Italienisch - Produkt- 2 Jahre Italien
managerin
FK | Weiblich | 32 | Persisch - Finanzanalystin | 6 Jahre Tiirkei
GS | Ménnlich | 27 | Italienisch Ledig Produktmanager 3 Italien
Monate
HIS | Ménnlich | 25 | Tiirkisch Ledig Finanzberichters | 1 Jahre Tiirkei
tattung
IB | Weiblich | 29 | Tiirkisch Ledig Personalwesen 9 Tiirkei
Akademisches | Monate
Talent-
management
KA | Ménnlich | 55 Britisch Verheirat Rechtsanwalt 11 England
et Jahre
MV | Weiblich | 26 | Italienisch Ledig Kommunikation | 1 Jahre Italien
strategie -
Digitales
Marketing
MT | Ménnlich | 34 | Tirkisch | Verheirat Produktmanager 11 Tiirkei
et (KocherGruppe) | Jahre
SC | Weiblich | - | Italienisch - Management 1 Jahre Italien
der Optimierung
von Handels-
investitionen
SG | Miénnlich | 49 Britisch Verheirat Abteilung fiir 4 Jahre | England
et kleine
Haushaltsgeréte
TY | Weiblich | 27 | Tirkisch Ledig Datenanalyst 2 Jahre Tiirkei
VR | Weiblich | 28 | Italienisch Ledig Projekt- 3 Jahre Italien
managerin in
Logistik

Quelle: eigene Darstellung

Um die Auswirkungen der Kultur auf die bevorzugten Fiihrungstypen zu beobachten,

wurden die

Teilnehmer aus

der Tochtergesellschaft

eines

internationalen
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Unternehmens in verschiedenen Landern ausgewéhlt. Die Tatsache, dass sich alle
Teilnehmer weltweit unter demselben Dach befinden, erleichtert die Beobachtung des
zu untersuchenden Konzepts. Die Anzahl der zu beriicksichtigenden Variablen wird
dadurch reduziert. Um die Vertraulichkeit zu wahren, wird das Unternchmen in der

gesamten Studie mit "X" bezeichnet.
3.4.2 Ergebnisse in Bezug auf Fithrung

Nach der Durchfiihrung der Interviews wurden die unter der Uberschrift "Fiihrung"
erhaltenen Daten sorgfiltig analysiert und in sich selbst eingeordnet. Den Mitarbeitern
von Unternehmen X wurden sieben Fragen zum Thema "Leadership" gestellt. Vier der
Fragen zielten darauf ab, Daten tiber die Eigenschaften, Verhalten von Fiihrungskriften
und die Erwartungen der Mitarbeiter an ihre Leader zu erhalten. Die erste der drei
verbleibenden Fragen zielte darauf ab, Informationen iiber die Erfahrungen der
Teilnehmer mit ihren Fiihrungskréften zu erhalten, wihrend die letzten beiden Fragen
in dem Interview aufgenommen wurden, um zu sehen, ob sie einen Einfluss auf die

Entscheidungsprozesse der Mitarbeiter haben.

Im Lichte der Interviews verwendeten die Teilnehmer dhnliche Ausdriicke fiir die
Eigenschaften und Verhaltensweisen, die eine gute Fithrungskraft haben sollte, und die
Erwartungen der Mitarbeiter an die Fiihrungskraft. In den Interviews nannten die
Mitarbeiter unabhéngig von ihrer ethnischen Herkunft hdufig Begriffe wie Vertrauen,
Motivation, Aufrichtigkeit, Offenheit fiir Kommunikation, Einfiihlungsvermdgen und

Kompetenz in ihrem Bereich.

BA konzentrierte sich auf das Verhalten der Fiihrungskraft im Hinblick darauf, was
eine gute Fithrungskraft tun sollte.
BArirkisch: “¢...wenn Sie wissen, dass die Leute im Team unruhig und dngstlich
sind, und es fiir Sie in Ordnung ist, dass sie ihr Leben weiterfiihren und die
Augen davor verschlieBen. Ich glaube nicht, dass das der richtige Weg ist.

Erstens muss eine Filihrungskraft fiir diesen Frieden und dieses Vertrauen
sorgen...*

Als EB nach den Eigenschaften ein guter Leader gefragt wurde, antwortete sie:
“Vertrauenswiirdig sein‘‘. AE, der dhnliche Ausdriicke wie EB verwendete, driickte

die Bedeutung des Konzepts des Vertrauens mit den folgenden Worten aus.
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AErtalienisch: ““...Nun, ich denke, dass gute Fiihrungskréfte zuverldssig sein
sollten. Und sie sollten in der Lage sein, ein Klima des Vertrauens zwischen
thren Mitarbeitern, zwischen dem Team selbst zu schaffen... ¢

HIS, der jiingste Teilnehmer der Arbeit, betonte ebenso wie die anderen Teilnehmer

die Bedeutung von Vertrauen.

HISikisch: “...Ich meine, nachdem ich die Aufgaben verteilt habe, habe ich dir
ein Projekt gegeben, ich gebe dir den Auftrag, mich regelméBig dariiber zu
informieren, ich {ibergebe es dir, ich habe dich schon mit Vertrauen eingestellt.
Sie miissen einen Raum oOffnen und Threm Mitarbeiter Vertrauen
entgegenbringen, indem Sie sagen, dass Sie mich natiirlich erreichen kénnen,
wann immer Sie mich brauchen, indem Sie Thre eigenen Fahigkeiten hier
einsetzen... ¢

KA argumentierte, dass die wichtigste Eigenschaft einer guten Fiihrungskraft

Ehrlichkeit wird.

K ABgritisch: ““...Zunéchst einmal muss er ehrlich sein. Das ist das Ubliche. Es
muss ehrlich sein. Er muss offen sein. Er muss in der Lage sein, den Leuten
zuzuhoren, Kritik anzunehmen, positives oder negatives Feedback anzunehmen
und so weiter...“

FK und MT, die seit vielen Jahren in diesem Unternehmen tdtig sind, betonen die

Bedeutung der Aufrichtigkeit wie folgt.

MT irkisch:  ““...Friher standen solche charismatischen Fiithrungskréfte im
Vordergrund, aber ich denke, dieses Charisma ist nicht mehr vorhanden.
Letztendlich denke ich, dass Fiihrungskrifte, die das Gefiihl haben, dass sie ihre
Mitarbeiter verstehen, die Koordination zeigen kénnen und die eine solche
Aufrichtigkeit herstellen konnen, d. h. die nicht nur eine hierarchische
Geschiftsbeziehung zu mir haben, sondern die ihre Mitarbeiter wirklich
schitzen, mein Privatleben schitzen und sich um mich kiimmern. Es ist wichtig,
diese Bindung herzustellen...

FK Tiirkisch: <¢...Ich meine, zumindest fiir mich, oder was ich nicht will, ist nicht
ein Leiter, der mich kontrolliert, sondern ein Leiter, der mir immer vertraut...
Was gewihrleistet das? Er muss ein Umfeld schaffen. Das heif3t, dieses Umfeld
muss aufrichtig sein und es muss Vertrauen und Aufrichtigkeit schaffen...

Teilnehmer TY erklédrt die Bedeutung der Empathie fiir die Fiihrungskraft mit den
folgenden Worten.
TY Tiirkisch: “°...Ich denke, wenn eine gute Fithrungskraft iiber ein hohes Maf3 an

Einflihlungsvermdgen verfligt, ist das sowohl fiir den Mitarbeiter als auch fiir
sie selbst von Vorteil, denn mit Einfiihlungsvermogen kann sie besser
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erkennen, was der Mitarbeiter braucht, und ihn gleichzeitig dabei unterstiitzen,
diese Bediirfnisse zu erfiillen...*

SC und MV unterstreichen, dass eine gute Fiihrungskraft ein gemeinsames Ziel mit den

Untergebenen anstreben sollte.

SClrialienisch: ““...Aber wenn du nicht in der Lage bist, alle Leute mit dir an das
Ziel zu bringen, das du fiir mich hast, bist du kein guter Anfiihrer, denn ein
Anfiihrer ist nicht derjenige, der sich vor alle anderen stellt und ihnen Befehle
gibt, um das Ziel zu erreichen. Ja, man kann das Ziel auf diese Weise erreichen,
aber ist das die Art und Weise, wie du das tun willst. Ich bevorzuge den
Anfiihrer, der in der Ndhe des gesamten Teams steht und alle Informationen mit
allen teilt, damit sich jeder als Teil des Ziels fiihlen kann... ¢

MViatienisch: “©...Meiner Meinung nach ist eine gute Fithrungskraft jemand, der
das Ziel teilen kann. Das Ziel, das eine Fiihrungskraft hat, ist also nicht etwas,
das die Fithrungskraft allein erreichen muss. Aber meiner Meinung nach sollte
die Fiihrungskraft dieses Ziel und auch den Weg dorthin teilen. Was fiir mich
wirklich wichtig ist, ist die Kommunikation und die Art und Weise, wie das
Ziel und die Maflnahmen, die zur Erreichung dieses Ziels erforderlich sind, mit
dem Team geteilt werden...

Anders als die anderen Teilnehmer erkldarte HIS, dass Fiihrungskréfte offen fiir
Verdnderungen sein sollten und dass die Unterschiede zwischen den Generationen
auch die Erwartungen beeinflussen. AY verwendet auch Ausdriicke, die diese Idee

unterstiitzen.

HISTimisch: ““...es gibt auch etwas hier, ich meine, ich denke, es gibt einen
Generationenunterschied, ich meine, meine eigene Generation, manche sagen
Z, manche sagen Y, die Filhrungserwartungen dieser Generation und die Art
und Weise, wie unsere Manager iiber 50 und 60 Jahre sehen und produzieren,
ist sehr unterschiedlich. Denn die Menschen haben ein viel hierarchischeres
Verstidndnis von Management, aber was ich erwarte, ist ein System, in dem es
keine Hierarchie gibt. Ein System, in dem es zwar eine formale Hierarchie gibt,
aber in dem alle normalerweise gleichberechtigt sind, in dem niemand Angst
vor irgendjemandem hat, wenn er sein Wort sagt, denn in einem solchen
Umfeld kann man sich meiner Meinung nach nicht verbessern und in seinem
Unternehmen nicht vorankommen, wenn man eine Idee, die einem in den Sinn
kommt, nicht frei duBern kann, natiirlich innerhalb eines gewissen Respekts,
dann kann man nicht vorankommen...*

AYTirkisch: “...Natiirlich mochte ich diese Fiihrungsskala unter diesem
Gesichtspunkt analysieren. Die Generationen, mit denen wir arbeiten, sind
nicht mehr auf eine einzige Generation beschrinkt. Wir arbeiten mit der
Generation Z. Das Arbeitsmodell der neuen Generation ist ein
initiativorientiertes Arbeitsmodell... ... Ich sehe das so, dass man auf der einen
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Seite Initiative gibt und auf der anderen Seite Initiative ergreift...** ““...Aber
ich glaube nicht, dass Generation und Alter wichtige Parameter in der Fiihrung
sind. Ich denke, das ist ein sehr wichtiges Kriterium. Ich denke, es basiert auch
auf einigen Faktoren. Wenn man mit einer Fithrungspersonlichkeit arbeitet, die
eher mittleren Alters ist, d.h. eine Fiihrungspersonlichkeit, die drei
Generationen anspricht, wenn sie in der Tiirkei innerhalb der Grenzen der
Tiirkei aufgewachsen ist, hat sie mindestens drei politische Revolutionen erlebt,
mindestens drei politische Revolutionen. Mit der daraus resultierenden
Sensibilitit ist die Perspektive von jemandem, der seit etwa fiinf Jahren eine
Fithrungspersonlichkeit ist, heute eine andere. Wihrend jemand eine ernannte
Autoritét ist, versucht jemand tatsdchlich, sein Leben mit einer erworbenen
Autoritit zu fiihren...

SG erwartete sich darauf verlassen konnen, dass sein Vorgesetzter ihn bei Bedarf
konsultiert, und er mochte, dass der Vorgesetzte in der Lage ist, den Untergebenen in

einer moglichen Situation zu schiitzen.

SGguitisch: ‘... Aber letztendlich geht es fiir mich um Vertrauen und darum, dass
ich Entscheidungen treffen kann. Und dass er weil3, dass ich, wenn ich mir nicht
sicher bin oder wenn ich glaube, dass ich das Unternehmen in die Knie zwingen
werde, die richtige Entscheidung treffe und mich mit ihm berate. Also ein
Teamplayer, von dem ich glaube, dass er mich in schwierigen Situationen
unterstiitzen wird, wenn es angemessen ist... "

Andererseits erkldren IB und GS, dass ein guter Leader ein Mentor sein sollte, und sie
erwarten daher, dass ihre Fiihrungskraft in der Lage ist, sie bei der Unterscheidung

zwischen gut und schlecht anzuleiten.

GSitatienisch: “...Nun, ich erwarte, dass sie in der Lage sind, mir zu sagen, wann
etwas gut ist und wann etwas falsch ist. Ich denke, der Hauptzweck eines
Anfiihrers ist meiner Meinung nach, Anfiihrer zu schaffen. Ich meine, unsere
Anfiihrer sollten anderen beibringen, Anfiihrer zu sein. Und um das zu tun,
kann man nicht nur sagen: Ja, das ist gut. Ja. Das ist nicht gut. Ich meine, es ist
sehr wichtig, zu sagen, was man gut gemacht hat, was man falsch gemacht hat,
und warum und weshalb es gut oder schlecht war. Ich erwarte also diese Art
von Feedback von meinem Vorgesetzten. Ich mochte also wissen, wie ich
arbeite und warum ich etwas gut oder schlecht gemacht habe. Das ist das
wichtigste Feedback, das ich haben mdchte...

[Brinkiscn: ““...Ich meine, es ist wichtig fiir mich, dass ich sie fiittern kann. Mit
anderen Worten, ich muss in der Lage sein, einen echten Wert zu schaffen, die
Richtung vorzugeben, Mentor zu sein und zu coachen. Das sind zwei
verschiedene Dinge, aber ich erwarte von ihm, dass er in der Lage ist, beides
Zu zeigen, wenn es ndtig ist, und es wére mir sehr lieber, wenn ich sowohl in
Bezug auf das Geschéft als auch auf die Kompetenz und die personliche
Entwicklung ein Wegweiser wére. ..
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Nachdem die Teilnehmer nach den Eigenschaften gefragt wurden, die eine gute Leader
haben sollte, und was sie von ihren Fithrungskréften erwarteten, wurden sie gebeten,
iiber ihre Erfahrungen in Unternehmen X zu sprechen. Wéhrend einige der Teilnehmer
angaben, dass ihre Erfahrungen nicht ihren Erwartungen entsprachen, erklirten andere,

dass das Unternehmen ihre Erwartungen voll und ganz erfiillte.

BA X meint, dass es fiir den Einzelnen nicht mdglich ist, Initiative zu ergreifen, da das

Unternehmen ein International ist, aber das hat sich im Laufe der Zeit gedndert.

BArikisch: ““...Ich denke, Sie werden sehr gut verstehen, was ich meine, wenn
ich von einem sehr grauen Unternehmen spreche, das heiflt, ein graues
Unternehmen hat eine Struktur wie der offentliche Sektor, es ist ziemlich
konservativ gegeniiber der Menschheit, alles basiert vollstdndig auf Prozessen
und die Prozesse sind gut gefiihrt, es gibt keine Notwendigkeit fiir zu viel
Initiative, es gibt keine Notwendigkeit fiir zu viel Initiative, was von den
Fithrungskréften erwartet wird, ist, dass die Organisation ihre Ziele innerhalb
dieses Rahmens erreicht, es gibt keine so gro3e Volatilitit, wissen Sie, lassen
Sie uns diese Organisation bei Laune halten, wenn es Leute mit
Aufstiegspotenzial gibt, lassen Sie uns sie bemerken und in sie investieren.
Nach 2017 oder so begann eine sehr ernsthafte Verdnderung, sowohl in unserer
Geschiftswelt, im Unternehmen als auch bei den Menschen, mit denen ich bei
der Arbeit sprach...‘¢

FK, der fast zur gleichen Zeit bei BA arbeitete, erzdhlte von ihren Erfahrungen mit der
Hierarchie, die im Unternechmen herrschte, als sie ihre Arbeit aufnahm.
FKpersisch: ““...Natiirlich dndern sich viele Dinge im Laufe der Zeit. Aber zu
dieser Zeit war die Hierarchie wirklich hoch. Dieser dominante Fiithrungstype
und der Flihrungstype, den wir als Kontrolle bezeichnen, war noch stérker. Ich

komme zu jlingeren Zeiten, im Jahr 2017, da hatte ich das Gefiihl, dass sich
alles gedndert hat, und dann habe ich die Verdnderung wirklich gespiirt...

KA hingegen gab an, dass es schwieriger ist, mit Leader aus anderen Kulturen
auszukommen als mit Fithrungskréften derselben ethnischen Herkunft, und dass die
letzten beiden Fiihrungskrifte diese Situation erlebt haben und dass die Fiihrungskréfte
ihren Mitarbeitern mehr vertrauen sollten.
KAgritisch: ““...Er ist Niederldnder und hat daher eine andere Perspektive als die
meisten Briten. Er ist also Niederldnder und Europder. Er hat eine andere
Perspektive. Im Moment bin ich noch dabei, ihn kennen zu lernen, das dauert
also eine Weile. Die vorherige Finanzchefin war drei Jahre bei uns und es

dauerte etwa sechs Monate bis ein Jahr, bis wir sie wirklich kennen lernten. Sie
war Deutsche. Chinesin? Das ist auch die Halfte. Sie ist also Deutsche und
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Chinesin, was eine wirklich seltsame Mischung ist. Das ist eine wirklich
seltsame Mischung. Ja. Sie hatte also die logischen, methodischen Prozesse der
Deutschen, aber sie war auch Chinesin, also war sie sehr unternehmerisch und
vermischte irgendwie die beiden Kulturen miteinander. Und das war wirklich.
Es war nicht unmdglich, sich daran zu gewdhnen, aber es hat eine Weile
gedauert, weil sie manchmal zwischen der einen und der anderen Kultur hin
und her wechselte, und manchmal konnte man verstehen, warum, und
manchmal dachte man, was. Und so mussten wir ein gutes Jahr damit
verbringen, die zwischenmenschlichen Fiahigkeiten zwischen mir und dem
Team zu kldren, damit wir wirklich verstehen konnten, woher der jeweils
andere kam...

...und uns auch vertrauen, weil wir wissen, was wir tun. Wir machen das schon
lange, ich mache meinen Job schon seit 25 Jahren. Ich weil3, was ich tue. Und
er muss einfach verstehen, dass wir, wenn wir etwas sagen, es auch meinen. ..

Ein weiterer Teilnehmer, der angab, sowohl gute als auch schlechte Erfahrungen
gemacht zu haben, ist EB. Sie sagte, dass sie mit einer Fithrungskraft arbeiten musste,
die weit von der Gerechtigkeit entfernt war, aber jetzt werden alle ihre Erwartungen

erflillt und aus diesem Grund arbeitet sie schon seit langem in diesem Unternehmen.

EBbpeutsch: **...Ja, also das ist meine Erwartung, ist so wie ich sie beschrieben
hab und meine jetzige Chefin erfiillt das auch voll, deshalb bin ich glaube ich
auch schon so lange im Unternehmen, also da ist das alles gegeben, wenn es
kritisch wird, ist sie immer da. Aber ansonsten kann ich sehr, sehr frei arbeiten,
es mir frei einteilen, sowohl jetzt zeitlich auch mit dem Kind, dass sich das
flexibel zu meinem Leben anpassen kann, aber auch viel Verantwortung
iibernehmen kann. Ich hatte aber in der Vergangenheit. Der hat extrem
kontrolliert ganz, ganz wenig Eigenverantwortung gefordert, hat selber relativ
wenig gearbeitet, vom Mitarbeiter aber verlangt, dass er das Doppelte arbeitet
und da war ich sehr ungliicklich...”’

FC und TY meinten, sie hitten grofes Gliick gehabt, bei Unternehmen X zu arbeiten,
und ihr Vorgesetzter habe alle ihre Erwartungen erfiillt und ihnen sogar mehr zu bieten,

als sie erwartet hitten.

FCruatienisch: “‘...Also eigentlich muss ich sagen, dass ich im Moment Gliick
habe. Das heif3t, dass mein verantwortlicher Schauspieler eigentlich ein Trainer
ist. Ah, also bin ich frei, meine Arbeit zu machen, Tag fiir Tag. Und ich weiB,
dass ich auf ihn zdhlen kann, wenn ich Hilfe brauche, weil ich hier bin. Ich bin
fast 26, habe also noch nicht viel Erfahrung. Und ich weil3, dass ich natiirlich
Erfahrungen sammeln mochte, aber das muss ich mit der Zeit tun. Ich kann also
nicht erwarten, dass ich immer weiB, was ich zu tun habe. Ahm. Jetzt bin ich
mir sicher, wenn ich einen Zweifel oder eine Frage habe, kann ich zu ihm gehen
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und ihn einfach fragen. AuBlerdem hat er in der Vergangenheit meine Rolle
iibernommen, also weil} ich, dass er mich wirklich versteht. ..

TY Tiirkisch: “*...In meinem derzeitigen Unternehmen, X, zum Beispiel, mochte
die Fithrungskraft, die ich hier sehe, dass wir so arbeiten, dass unsere Arbeit
und unser soziales Leben in einem ausgewogenen Verhéltnis zueinanderstehen,
so dass wir besser arbeiten und leben konnen, indem wir uns gesiinder und
besser fiihlen. Die Tatsache, dass die Fithrungskraft dies starker betont, wiirde
mich sehr gliicklich machen. Auflerdem macht es mich gliicklich, dass wir hier
zum Beispiel die Moglichkeit haben, an verschiedenen Schulungen
teilzunehmen, Fortbildungen zu besuchen und internationale Zertifikate zu
erhalten...

MT hingegen erwihnt einen Punkt, den die anderen Teilnehmer nicht erwéhnt haben,
ndmlich die Féhigkeit des Untergebenen, den Vorgesetzten zu fithren. Dariiber hinaus
erklarte er, dass die Tatsache, dass Menschen ihre Arbeit mogen, sie dazu veranlassen

kann, mit Leader zu arbeiten, die ihre Erwartungen nicht erfiillt haben.

MTrirkisch: ““...Ich meine, unter ihnen habe ich zum Beispiel auch mit
Menschen gearbeitet, die von der Charakterfarbe her viel emotionaler sind,
energischer, mit starker sozialer Kraft. Als Fithrungskraft hatte ich kiirzlich eine
Fithrungskraft, die ich als viel blauer bezeichnen kann, die geradeaus schaut,
die mit einer Null-Logik an die Arbeit herangeht, die nicht Farbe bekennt, die
nicht iiber die Geschiftsbeziehung hinausgeht. Das denke ich. Das
Gleichgewicht ist sehr wichtig. Ich meine, ein bisschen dariiber, wie sich der
Mitarbeiter fiihlt. Was braucht der Mitarbeiter? Genauer gesagt, was braucht
das Team? Dementsprechend muss man in der Lage sein, bei Bedarf
unterschiedliche Farbmerkmale zu zeigen. Wéhrend ich zum Beispiel von
meiner Fithrungskraft eine starke Haltung erwartete, hatte ich eine Dame, eine
weibliche Fiihrungskraft mit einem sehr emotionalen Charakter, und wenn sie
bei der Arbeit demoralisiert war, hat sie geweint. Das macht keinen guten
Eindruck, ich meine, ich erwarte von meiner Fiihrungskraft, dass sie ein
bisschen stark ist. Nun, vielleicht war die Dosis ein bisschen zu hoch, ich weil}
es nicht. Oder ein Manager, der zu geschéftsorientiert ist. Also, der fragt nicht,
ich meine, mein Kind wurde geboren, was macht es, was macht es? Frag ihn,
wie es ithm geht, das erwartet man. Ist es immer unser Arbeitsleben, ist das
wirklich so wichtig? Wir schicken keine Weltraumrakete zur Nasa, wir bauen
einen Ofen. Das erwartet er auch. Ich meine, am Ende des Tages habe ich es
natiirlich toleriert. Warum? Weil ich den Job liebe. Die Menschen sind ein
tiefes Meer. Ich glaube nicht, dass es so etwas wie Arbeitswillen gibt, die Leute
wechseln den Job, weil sie ihre Vorgesetzten nicht mogen. Letzten Endes ist
das auch mein Talent: Wenn ich weil}, wie man mit Menschen umgeht oder
eine schwierige Beziehung fiihrt, ist das auch eine Tugend. Es sei denn, es
iiberschreitet die Grenzen des Respekts oder so. Darauf habe ich gerade
geachtet. Gibt es noch etwas, was ich hinzufiigen kann? Ich meine, natiirlich
muss sein Fiihrungsstil nicht zu mir passen. Ich meine, warum kann ich mit
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jemandem zusammenleben, der auf tausend Schultern weint? Oder ich kann mit
einem Manager arbeiten, der keine menschlichen, zwischenmenschlichen
Beziehungen hat. Solange er mir in Bezug auf die Arbeit etwas bringt, vor allem
in beruflicher Hinsicht, versteht sich. Dann fiihlt es sich wie ein viel besserer,
nachhaltiger Prozess an. Aber ich wiére sehr enttduscht, wenn mein
Vorgesetzter zum Beispiel schwécher wire als ich, wenn et/sie seinen/ihren Job
nicht beherrschen wiirde oder so etwas, aber das ist nicht passiert...

Inwieweit die Fiihrungskréfte in Unternehmen X die Meinungen ihrer Untergebenen
beriicksichtigen, wurde durch die Frage ermittelt, ob sie Einfluss auf die
Entscheidungsprozesse haben. Fast alle Teilnehmer gaben an, dass sie in
Entscheidungsprozesse einbezogen werden und dass Fiihrungskrifte bei der

Entscheidungsfindung einen menschenorientierten Ansatz verfolgen sollten.

BArikisch: “°...natlirlich kiimmere ich mich und das ganze Team um die
Dringlichkeit, die Integritdt und die Vertraulichkeit der Angelegenheiten, unser
Leiter trifft sich stdndig mit uns und wir tauschen uns iiber alles aus, und wissen
Sie, es gibt so etwas wie "wie mache ich dies, wie mache ich dies, wie mache
ich das...**

AYTirkisch: ““...Die Kultur der begrenzten Initiative ist eine der am meisten
unterbrochenen Gewohnheiten und Initiativen unseres Geschéftslebens, von
der Vergangenheit bis in die Zukunft. Ich kann sagen, dass die derzeitige
Fithrungskraft, mit der ich zusammenarbeite, ein absoluter Initiativfreak ist. Ich
arbeite mit einem Fiihrungsmodell, das seinen Mitarbeitern meist die
Entscheidungen {iberldsst und aus der von ihm ergriffenen Initiative positive
oder negative Lehren ziehen kann, das vor allem eine Karriere hat, die in dem
MafBe ansteigt, wie er die Initiative ergreift, das einen Schritt...

SGguitisch: ““...Ich, als Leiter der Abteilung, neige dazu, dass mein CEO mir die
Freiheit gibt, Entscheidungen zu treffen. Ahm, und wenn ich mir nicht sicher
bin, wie ich schon sagte, dann wiirde ich, wiirde ich zu ihm gehen und mit ihm
reden. Ahm, wenn es weitere. Entscheidungen, die Abteilungen auBerhalb
betreffen, dann ja, dann setzen wir uns als Team jede Woche, jeden Montag
zusammen und wir haben Zeit, um uns rote Fahnen innerhalb des
Unternehmens oder Entscheidungen, die mdoglicherweise getroffen werden
miissen, anzusechen. ..

GSratienisch:  ““...Ja, auf jeden Fall. Das ist etwas, was mir an dieser
Arbeitserfahrung bisher sehr gut gefillt, nimlich dass wir viel Freiheit bei der
Definition und Entscheidung haben, was wir in unseren Kategorien tun
wollen...

Einige Befragte vertraten die Ansicht, dass sie nicht in den Entscheidungsprozess

einbezogen werden sollten.
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DHpeusch: ... da was notig ist. Ja. Fachlich nétig ist. Ja. Es gibt
Entscheidungen. Ja, da muss. Da muss quasi nicht noch mal einbezogen
werden. Aber da, wo es notwendig ist, auch fachlich, wo der Rat, der fachliche
Rat gefragt ist oder die Meinung auch noch mal personlich gefragt ist da ja
okay...”’

[Briniscn: *“...Es ist notwendig, den menschlichen Fokus in keiner Weise zu
verlieren. Ich meine, es gibt zum Beispiel Vorurteile. Menschen, die in dieser
Abteilung arbeiten, sind arbeitsorientiert. Sie sind eher analytisch, sie denken
nicht menschenorientiert. Wenn z. B. ein CEO aus dem Finanzbereich in ein
Unternehmen kommt, ist die Personalabteilung in der Regel zunichst
verunsichert. Ich meine, weil sie denken, dass der Mensch nicht zu sehr im
Mittelpunkt stehen wird. Ehrlich gesagt bin ich der Meinung, dass die beiden
Bereiche vollstindig kombiniert werden sollten, d. h. miteinander verflochten
sein sollten. Sie kann ihre Wirkung von Fall zu Fall verringern oder verstarken.
Es besteht also keine Notwendigkeit, den menschlichen Fokus in jeder Situation
und bei jeder Entscheidung hochzuhalten. Ich denke, dass eine
Fiihrungspersonlichkeit, die dies bereits auf die richtige Art und Weise
integrieren kann, eine gute Fiihrungspersonlichkeit wére. ..

3.4.3 Ergebnisse in Bezug auf die Kultur

Zum zweiten Teil der Interviews, der Kultur, wurden den Teilnehmern sieben Fragen
gestellt. Es ist moglich, diese Fragen in drei Gruppen zu unterteilen. Die Teilnehmer
wurden gefragt, ob das Unternehmen, fiir das sie arbeiten, eine Unternehmenskultur
hat, und wenn ja, wie diese Kultur aussicht. Alle Teilnehmer gaben an, dass
Unternechmen X eine wahrnehmbare Unternehmenskultur hat.
BArirkisch: “¢...Ich habe den Eindruck, dass die Unternehmenskultur recht
solide ist...

[Brissen: “...Ich denke, dass es Mitarbeiter gibt, die Werte haben, die wirklich
versuchen, ihren Job mit Leidenschaft zu machen, die diesen Werten gegeniiber
loyal sind und die sowohl vor Ort als auch in ihrem Privat- und Geschiftsleben
fiir diese Werte einstehen. Es gibt Offenheit, es gibt Transparenz, ich kann es
splren...

EB betont, dass sich das Unternehmen zu einer hierarchiefreien Unternehmenskultur
entwickeln will, in der alle gleichberechtigt arbeiten, aber sie sagt auch, dass dies nicht
so einfach mdglich sein wird.

EBpeutsch: *’...Also grundsitzlich, also wenn man jetzt vom Zielbild ausgeht,

soll es schon mitarbeiterorientiert sein. Also es geht darum, dass Mitarbeiter in
ithrer Selbststindigkeit gefordert werden in ihrer Entwicklung, dass es immer
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mehr zu flacheren Hierarchien geht, also dass man eben nicht so ein klassisches
hierarchisches Unternchmen ist, das offen sein soll und offen fiir Feedback und
man seine Ideen einbringen kann. Also das ist eigentlich so die
Unternehmenskultur, wenn wir sie so beschreiben wiirden. Aber wie gesagt, ich
wiirde halt jetzt nicht unterschreiben, dass es hundert Prozentig in jedem
Bereich schon so gelebt wird. Ich finde es schwierig, dass zwar gesagt wird,
wir sind alle ohne Hierarchien und alle gleich. Aber in einem Grof8konzern, wir
sind ja dann doch 60.000 Mitarbeiter finde ich halt in der Realitdt dann doch
oft einfach nicht so, also dann ist es einfach so, man hat dann irgendwie einen
Vorgesetzten, der hat einen Vorgesetzten, dann gibt es da noch einen. Und da
ist es jetzt nicht, dass jeder mit jedem kommuniziert oder man so viel gestalten
kann, wie man vielleicht auch mochte...”’

MT berichtete, dass die Unternehmenskultur existiert und die Mitarbeiter sie spiiren
konnen. Er gab auch an, dass er die Moglichkeit hatte, die Verdnderung der
Unternehmenskultur im Laufe der Zeit zu beobachten, da er schon sehr lange in diesem

Unternehmen arbeitet.

MTrirkisch: ““...Wissen Sie, es ist nicht etwas, das sich jedes Jahr d&ndern kann,
aber wenn man bedenkt, dass ich schon so lange arbeite, ja, es ist definitiv
anders als zu Beginn. Natiirlich wird sie beeinflusst. Die Unternehmenskultur
wird auch von Umweltfaktoren, Wettbewerbern, Kunden, sich dndernden
Kundenerwartungen beeinflusst, sie muss beeinflusst werden. Andernfalls kann
sie nicht Uiberleben, dessen ist er sich auch bewusst. Deshalb haben sich neue
Organisationen, sogar Thre Vision, verdndert. Ich meine, die Vision, als ich
anfing, war nicht so... ¢

Ein anderer Studienteilnehmer, KA, der die Ansicht vertrat, dass sich die
Unternehmenskultur verdndert hat, arbeitet wie MT schon lange fiir Unternehmen X.
KA gab an, dass die Unternehmenskultur im Vergleich zu friiher besser geworden ist.
KABritisch: ““...Als ich 2010 anfing, war es sehr diktatorisch. Es gab einen CFO
und einen CEO, und die haben das Geschift geleitet. Alles. Sie trafen alle
Entscheidungen. Sie haben einfach das Geschift geleitet. Und seitdem sind
sowohl der CEO als auch der CFO in den Ruhestand gegangen, lustigerweise

nach Spanien, und dann haben wir neue CEOs und CFOs bekommen, die die
Kultur verdndert haben. Es ist also eher eine Dynamik...*¢

AE erlduterte, dass es keine einzelne dominante nationale Kultur gibt und dass alle

Interessengruppen des Unternehmens X Einfluss auf die Unternehmenskultur haben.
AEralienisch: ““...Das ist schwer zu machen. Ich glaube nicht, dass es eine
vorherrschende Kultur oder ein Fiihrungsmodell oder ganz allgemein eine

Unternehmenskultur gibt. Wir sind ein sehr, sehr gro3es Unternehmen mit sehr,
dhm, sehr unterschiedlichen Hintergriinden und Einstellungen. Wir sind {iber
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die ganze Welt verstreut und wir haben ein sehr hohes Mall an Vielfalt
innerhalb des Unternehmens, in jeder Hinsicht, ich meine in Bezug auf das
Alter, sowohl in Bezug auf die Geografie als auch in Bezug auf das Arbeitsalter,
in Bezug auf jede mogliche Definition, die man auf Vielfalt anwenden kann. Es
gibt also kein vorherrschendes Modell, soweit ich es erkennen kann...

AuBerdem wurden die Teilnehmer gefragt, ob die Organisationskultur oder die
nationale Kultur an dem Ort, an dem sie arbeiten, in Bezug auf die Kultur
einflussreicher ist. Die Mehrheit der Teilnehmer ist der Meinung, dass die nationale
Kultur dominanter ist als die Organisationskultur. Einige Befragte geben an, dass beide
Kulturen ineinander iibergehen und eine neue Kultur bilden, wiahrend andere sagen,
dass die deutsche Kultur, die vor allem im Zentrum der Organisation steht, deutlich zu

spiiren ist.

EB meint, dass es eigentlich eine Kultur gibt, die das gesamte Unternehmen X

beherrschen sollte, dass dies aber nicht moglich ist.

EBpeutsch: *’... Es gibt eine Unternehmenskultur, wobei ich sagen muss, dass
die sehr stark abweicht von Bereich zu Bereich. Also es gibt natiirlich eine, die
vorgegeben ist, die gelebt werden soll. Aber ich wiirde jetzt nicht behaupten,
dass sie liberall genauso gelebt wird...”’

GS, DH und MT gehoren zu den Befragten, die der Meinung sind, dass

Organisationskultur und nationale Kultur zu einer Einheit geworden sind.

GSitatienisch: “*...Also, ich wiirde, erst einmal, ich wiirde sagen, wir sind X-
Italien, das heiflt, wir sind nicht. Das X kommt aus Miinchen, also das
Hauptunternehmen ist dort. Also die Heimat ist dort. Also hier sind wir. Das
kommerzielle Unternehmen ist eher ein Vertriebsunternehmen, was bedeutet,
dass es natiirlich ein bisschen anders ist als das heimische Unternehmen. Und
ich wiirde sagen, dass es hier in Italien eine sehr nette und geeinte Gruppe gibt,
eine geeinte Kultur. Ich denke, &hm, ich denke, in der Art und Weise, wie die
italienische Seite arbeitet, sagen wir mal. Dieses Unternehmen, die italienische
Kultur, ist also effektiver, effektiver in unserer Art. Gleichzeitig haben wir
natiirlich auch einige deutsche Einfliisse... ¢

DHbpeutseh: ... Es ist sicherlich so, dass das die BSH irgendwo ein deutsches
Unternehmen ist und bleibt. Auch aus dem Grund, weil der Hauptsitz in
Miinchen ist. Ich bin davon iiberzeugt, wére der in Istanbul oder in in
Washington, dann wire die Kultur auch eine andere aber die Kultur lebt ja von
den Menschen. Und ja, Ich glaube daran, dass das es keine einzelne Kultur gibt,
die alles dann macht, sondern dass es mehrere Schichten und Ebenen, von
denen hoffentlich nur die die positiven Dinge kommen. Also nicht das deutsche
Vorurteil, dass das piinktlichen oder. Das stimmt ja auch nicht mehr. Und dann
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die Kreativitdt aus anderen Kulturen dazu. Und die, die des Opens von. Ich habe
zwar viel auch mit den europdischen Lindern zu tun. Ahm, aber es gibt glaube
ich schon einen gemeinsamen X Geist. Aber ich glaube, dass dann schon sehr
kulturell verschieden ist, je nachdem in welchem an welchem Standort man
ist...”’

MTrirkisch: ““...Ich meine, ich glaube nicht, dass ich komplett mit 100%
deutscher Kultur arbeite, es ist ein bisschen eine Synthese aus der Tiirkei. Weil
X-Turkey eine alte Organisation ist, OK, also arbeiten wir natiirlich sehr eng
mit ihnen zusammen, aber es ist ein bisschen mehr hybrid. ..

AE fiihrte aus, dass sich die beiden Kulturen voneinander unterscheiden, aber selbst
wenn es zu Konflikten kommt, versuchen sie, durch die Synthese der guten Seiten der

beiden Kulturen erfolgreich zu sein.

AErtalienisch: ‘... wir sind eine italienische Tochtergesellschaft eines deutschen
Unternehmens. Das ist auch sehr interessant, weil es eine Mischung von
Kulturen gibt, die wir oft wahrnehmen, zum Beispiel die Unterschiede in der
Einstellung zwischen Italienern und Deutschen. Wir haben also viele
Gemeinsamkeiten, aber gleichzeitig sind wir auch sehr unterschiedlich. Das
fiihrt manchmal zu Schwierigkeiten, es ist ein Stereotyp, aber es steckt auch ein
gewisser, dhm, Wert dahinter. Die Deutschen sind sehr prizise und manchmal
auch starr in ihrer Haltung, wihrend die Italiener auch als chaotisch und, sagen
wir mal, kreativer wahrgenommen werden. Und teilweise stimmt das auch.
Natiirlich kdnnen wir nicht alles auf ein Stereotyp reduzieren, aber, 4hm, das
ist auch das, was manchmal Schwierigkeiten schafft, aber auch, dh, Chancen
bietet. Ich denke, dass wir zwei Kulturen haben, die viel gemeinsam haben und
viel unterschiedlich sind, aber zusammengenommen haben sie eine
aullergewohnliche Fahigkeit, Ergebnisse zu erzielen. Also auch das hier. Mehr
oder weniger. Ich weil nicht, wie man einige Merkmale mischen und die
Unterschiede zwischen dem Land, der Einstellung, der Landeskultur und auch
den Unternehmenswerten, die natiirlich eher typisch fiir die deutsche Kultur
sind, ausgleichen kann. Das ist also eine gute Mischung, zwischen den
beiden...**

SC, AT, VR, TY und FK gaben an, dass es eine dominante Landeskultur gibt und dass

die Landeskultur effektiver ist als die Organisationskultur.

SClrialienisch: *“...Hey, weillt du, wir leben in Mailand. Mailand ist also wie eine
kleine Blase innerhalb Italiens. Das ist sehr, sehr weit weg vom Land. Du weif3t
schon, Kultur. Aber es gibt eine Menge Dinge, denn natiirlich sind wir in
unserem Gebiet radikalisiert. Man kann also nicht sagen, dass die Kultur des
Landes nicht beeinflusst wird...

ATrtalienisch: “¢...Ja, sicher. Wenn wir mit dem Hauptquartier oder seltener mit
anderen Léndern sprechen, sehen wir unterschiedliche Ansdtze. Ahm, das
Erste, was mir in den Sinn kommt, ist, dass die Deutschen normalerweise mehr,
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dh. Sie sind rationaler, denken mehr in Linien. Wéhrend wir in Italien mehr
sind. Wir gehen andere Wege. Wir sind auch unordentlicher als die deutschen
Leute. Man sieht also einen gewissen Unterschied. Und es ist wichtig zu
verstehen, mit wem man spricht, denn wenn man mit einem Italiener spricht,
muss man auf eine bestimmte Weise sprechen. Wenn du mit Deutschen
sprichst, musst du auf eine andere Art und Weise sprechen, oder auf Tiirkisch,
Spanisch, alles. ..

VRitalienisch: ““...Ich meine, wir haben eine, dhm, Unternechmenskultur. Ich
glaube, in Italien sind wir oft sehr auf unsere kleine Gemeinschaft konzentriert.
Ich glaube, es hilft auch sehr, sich in diese Unternehmenskultur einzubringen.
Ich personlich denke, dass wir uns hier in Italien in diesem Bereich noch ein
wenig verbessern kdnnten. Viele von uns haben nicht unbedingt immer so viel
Kontakt zu Unternehmen. Ahm, aber letzten Endes. Ich glaube immer noch,
dass die Kultur des Landes regiert, zumindest im Moment und in diesem
Land...*

TY tirkisch: “...X-Deutschland, natiirlich ist es normal, den Einfluss einer
Struktur zu haben, die von dort kommt, im Globalen, aber in den Prozessen,
personlich, ich meine, es gibt auch diejenigen, von denen ich denke, dass sie
den Einfluss der Deutschen haben, aber ich denke, wir konnen sagen, es ist
mehr tiirkische Kultur. ..

FKpersiscn: ““...ich meine, die Kultur der Menschen in der Tirkei ist
dominanter...‘¢

Laut SG behilt die nationale Kultur, insbesondere die britische Kultur, ihre Dominanz,

wo immer sie zu finden ist.

KABritisch: “¢...Land ein bisschen. Ein bisschen von beidem. Aber ich denke, wir
werden ein wenig von der Kultur des Landes dominiert. Natiirlich denke ich,
dass 80%, 90% der Menschen, die im Vereinigten Konigreich arbeiten, aus dem
Vereinigten Konigreich kommen. Und deshalb, wissen Sie, flieit diese Kultur
ziemlich stark mit ein. Sie wird wahrscheinlich ein wenig von Grofbritannien
dominiert. Es gibt immer Spitzenkréfte, die aus anderen Landern kommen. Aus
anderen Lindern oder von Unternehmen oder aus der ganzen Welt. Auch das.
Das ist auch gut. Ich denke, wir sollten sicherstellen, dass das Vereinigte
Konigreich nicht iiberhandnimmt, sondern dass wir auch die
Unternehmenskultur beriicksichtigen. Auch. Damit es ein gutes Gleichgewicht
gibt...

Im Gegensatz zu den anderen gaben FC und IB an, dass die Kultur und der Fiihrungstyp
aus Deutschland, dem Zentrum des Unternehmens, stammen.
FClutienisch: ““...Sagen wir, es kommt eher von der Zentrale. Ah, aber im

Allgemeinen denke ich, dass ich das erlebe, erlebe, weil, &hm, unser
Unternehmen ein multinationales Unternechmen ist, also kein italienisches
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Unternehmen. Die Herangehensweise, der Fokus auf Fiihrung und Kultur
kommt also aus dem globalen, sagen wir mal, dem globalen Unternehmen. ..

IBrirkiseh: “*...Ich meine, wenn wir es betrachten, haben wir bereits bestimmte
Prinzipien, die sich flir die Tiirkei nicht von denen in Deutschland
unterscheiden. Als Kultur ist es im Grunde genommen das Gleiche. Die X-
Tiirkei ist wie das kleine Deutschland... ¢

SchlieBlich wurden die Teilnehmer gefragt, wie ihre Fithrungskréfte die bestehende
Organisationskultur beeinflussen und welche ethnische Herkunft ihre Fiihrungskréfte

haben.

AT und MT gaben an, dass die Fithrungskréifte allein keinen Einfluss auf die

Organisationskultur haben.

ATratienisch: ... Die allgemeine X-Kultur ist nicht wirklich an ein einziges Team
und einen einzigen Leiter gebunden. ..

MTrirkisch: ““...Ich glaube nicht, dass der Leiter einen Einfluss auf die
Organisationskultur hat. Er spielt dabei keine aktive Rolle. Er fiillt nur eine
Position aus. Wenn er heute geht und morgen ein anderer kommt, wird sich
meiner Meinung nach nichts édndern...

GS und AE halten es fiir einen groen Vorteil, dass der CEO von X-Italien Deutscher

ist und die Italiener sehr gut kennt, so dass er beide Seiten gut fiihren wird.

GSratienisch: ““...Nun, in meiner Situation finde ich meine Fithrungskraft sehr
nett. Der Geschéftsfiihrer ist Deutscher. Gleichzeitig kann er sehr gut
Italienisch und kennt Italien und die Italiener sehr gut. Er hat also die perfekte
Kombination, um zu wissen, wie man mit uns umgeht und wie man mit den
Deutschen umgeht. Er hat also einen sehr, sehr, dh, guten Einfluss und alles ist
sehr effektiv. Der Weg ist auch deshalb fiihrend, weil er weil}, wie man die
Anfragen von der Heimatfirma angeht und wie man sie in Italien umsetzt...

AEralienisch:  ““...nun, ich denke, sie versuchen, eine positive Kultur zu
verbreiten, was die Einbeziehung und die Zusammenarbeit innerhalb des
Teams und zwischen den Teams betrifft. Und was das lokale Management
betrifft, so haben wir einen deutschen CEO und einen italienischen CFO. Wir
haben also auch diese Mischung aus kulturellen Unterschieden. Ich mochte
sagen, dass sie innerhalb des Teams und der Organisation sichtbar sind...

SG duBerte ebenso wie GS und AE, dass die Fiihrungskraft einen Einfluss auf die
Organisationskultur hat und dass die Kulturen und die ethnische Herkunft der
Fiihrungskréfte eine andere Perspektive in die von ihnen geleitete Organisation

einbringen.
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SGaritisch: *“...Welchen Einfluss hat er? Ahm, ja, eine Menge. Wie ich bereits
sagte, denke ich, dass es von oben kommt, von der Kultur. Und dhm, es ist
interessant zu beobachten, wie Leute, die nicht im Vereinigten Kdnigreich
leben, kommen und unser Geschift leiten und die britische Kultur
kennenlernen. Sie sind aus Deutschland, den USA und Indien gekommen. Wir
haben einen neuen Marketingdirektor. Ich glaube, er kommt aus Thailand, und
unser neuer CFO ist aus den Niederlanden. Es kommen also viele Leute, die
ihre eigene Kultur mitbringen, aber sie alle haben einen Einfluss auf die Kultur
im Unternehmen, und das fangt bei der Spitze an. Welchen Einfluss hat er?
Ahm, ja, eine Menge. Wie ich bereits sagte, denke ich, dass die Kultur von ganz
oben kommt. Und es ist interessant zu beobachten, wie Leute, die nicht im
Vereinigten Konigreich leben, unser Unternehmen leiten und sich mit der
britischen Kultur vertraut machen. Sie sind aus Deutschland, den USA und
Indien gekommen. Wir haben einen neuen Marketingdirektor. Ich glaube, er
kommt aus Thailand, und unser neuer CFO ist aus den Niederlanden. Es
kommen also viele Leute, die ihre eigenen unterschiedlichen Kulturen
mitbringen, aber sie alle haben absolut einen Einfluss auf die Kultur innerhalb
des Unternehmens, und das beginnt an der Spitze...

3.4.4 Erkenntnisse zur Digitalisierung

Im letzten Teil der Interviews wurden den Teilnehmern drei Fragen zum Thema
Digitalisierung  gestellt. Mit drei Fragen wurden die Auswirkungen des
Pandemieprozesses und der zunehmenden Digitalisierung auf das Verhalten der
Fiihrungskréfte und die Erwartungen der Teilnehmer an ihre Fiihrungskrifte in diesem

Prozess hinterfragt.

AY und KA gaben an, dass dieser Prozess gravierende Verdnderungen im Verhalten
der Fiihrungskraft und in der Art und Weise, wie sie ihren Untergebenen gegentibertritt,

bewirkt hat.

AYTirkisch: ““...Unter den Fiihrungskriften, mit denen ich derzeit
zusammenarbeite, konnen solche Leute ihre digitalen Kompetenzen verbessern
und eine digitale Schulung erhalten. Sie haben sich unterhalten. Wir haben zum
Beispiel klar verstanden, dass das Gewicht der digitalen Isolation in dreitausend
Worten und das Gewicht der digitalen Isolation in den dreitausend Worten, die
sie heute sprechen, sich sowohl von uns, meiner Fithrungskraft, als auch von
den Marktbedingungen her veridndert hat. Alle unsere Freunde haben unter der
Anleitung unserer Fiihrungskraft und aufgrund der Erfordernisse des Zeitalters
in dieser Zeit einen Master-Abschluss in digitalem Marketing, digitaler
Strategie, sozialen Medien und sogar digitalem Marketing usw. erworben... ¢
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KABritseh: ““...Es war egal, wo meine Fiihrungskrifte waren, denn von der
taglichen Arbeit her konnten sie iiberall auf der Welt sein, weil sie auf meine
Systeme zugreifen konnten, auch wenn sie in Singapur, Indien, China,
Australien oder sonst wo waren. Und es hat eine Weile gedauert, bis die
Fiihrungskréfte erkannten, dass sie tatsdchlich mit den Leuten sprechen miissen,
dass sie das haufiger tun miissen und dass sie mehr gebuchte Sitzungen mit den
Leuten haben miissen. Denn wenn es darauf ankam, sah man die Leute nicht
mehr auf dem Flur, um Hallo zu sagen und den alltdglichen Klatsch und Tratsch
zu erledigen. Das wurde alles durch Besprechungen {iiber Zoom oder
Teambesprechungen ersetzt, so dass man nicht mehr die alltiglichen Kontakte
hat, die man als Fiihrungskraft mit seinem Team haben muss. Es war also eine
echte Verdnderung in unserem Verhalten, und die Schwierigkeit bestand darin,
diese Tools tatsachlich effektiv zu nutzen...**

FK und BA sind der Ansicht, dass die obligatorische Digitalisierung die
Geschiftsprozesse erleichtert und die Kontrolle der Fiihrungskrifte iiber die

Mitarbeiter verringert.

BArikisch: “¢...natlirlich ist es eiliger geworden und weniger Kontrolle... ¢

FKpersisch: ““...Und wie ich schon sagte, diese Kontrolle ist wirklich viel, viel
weniger geworden. Wissen Sie, die Probleme dessen, was wir tun, sind jetzt
wirklich ins Spiel gekommen. Ich meine, die Schaffung von Mehrwert ist
wirklich das, was wir alle wollen und worauf wir uns im Moment
konzentrieren...

TY erkldrte, dass die Anpassungsfahigkeit der Fithrungskraft an diesen Prozess fiir die
Untergebenen wichtig ist, und je schneller die Umstellung erfolgt, desto motivierter

werden die Mitarbeiter sein.

TY Tiirkisch: ““...Nun, da die Digitalisierung im Moment in jedem Sektor sehr
effektiv und wichtig ist, sollte sie natiirlich sein, wissen Sie, je mehr wir
digitalisieren, desto schneller kann die Fiihrungskraft ihre Aufgaben erledigen
und die Mitarbeiter konnen ein einfacheres Umfeld schaffen, was wiederum die
Mitarbeiter motiviert, und je besser das Umfeld fiir den Mitarbeiter ist, desto
besser ist er/sie motiviert... Also, wissen Sie, was sie tun konnen, um diese
Digitalisierung besser zu machen... ¢

SG, EB und VR stellten fest, dass die obligatorische Digitalisierung die Sichtweise der

Menschen auf die Idee der Fernarbeit verdndert hat, was sehr positiv zu bewerten ist.
SGguitisch: ““...Ich denke, es war ein positiver, dhm, ja, ein positiver Einfluss.
Aber ich denke, es wurde voll und ganz akzeptiert, dass wir unser Tempo
beschleunigen miissen, unsere Bewegung in Richtung Digitalisierung. Ich

denke, es gab eine groe Verdnderung in der Sichtweise der Menschen, von zu
Hause aus zu arbeiten. Ich glaube, wir lebten vor Covid in einer Welt, in der
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jeder im Biiro und am Schreibtisch sitzen musste. Und ich glaube, es gab die
Vorstellung, dass man nicht von 9 bis 17 Uhr arbeitet, wenn man von zu Hause
ausarbeitet. Ich glaube, das war im Vereinigten Konigreich und vielleicht auch
in ganz Europa weit verbreitet, ich weil} es nicht. ..

EBbpeutsch: ““...Bei uns war es frither nicht komplett tiblich. Homeoffice. Es gab
Abteilungen, wo gar kein Homeoffice erlaubt war, auler man hat irgendwie
einen besonderen Vertrag. Und es war sehr stark auch diese Kultur. Die
Arbeitszeit ist von acht bis 17:00 zum Beispiel. Da hat sich sehr, sehr viel
gedndert, einfach zwangsweise. Dadurch, dass es nicht mehr so ist, dass jeder
im Biiro ist und jetzt viel, viel mehr virtuell gemacht wird, ist es auch so, dass
halt gefordert wird, dass der Mitarbeiter eben selbststindig einteilt, wie seine
Arbeit ist und dass die Fiihrungskrifte auch Vertrauen entgegenbringen
miissen. Von daher hat das fiir uns einen riesen, sehr, sehr groBen Effekt
gehabt... ...Einfach, weil halt auch viel mehr Moglichkeiten da sind und auch
andere Arbeitsregeln mittlerweile gelten. Also wir nennen das immer dieses
New Normal, das hort man ja auch oft und ich glaube, damit hat sich schon
sehr, sehr viel gedndert... ...Ich habe im Prinzip die Moglichkeit, meine Stunden
so flexibel aufzuteilen und da auch das Vertrauen habt, dass es gut lauft.
Allerdings erwarte ich auch, dass ich umgekehrt meine Fiihrungskraft, wenn
ich Hilfe brauche, schon auch erreichen kann. Also dass die jetzt auch nicht
abtaucht und weg ist, sondern dass man halt wirklich trotzdem die Mdglichkeit
des Austausches hat. Auch wenn man sich jetzt nicht gegentibersitzt, wie es halt
manchmal im Biiro ist. Das finde ich auch sehr wichtig... ¢

VRiatienisch: ““...Ich denke, nach ein paar Jahren der Fernarbeit, ihm, haben sie,
das Unternehmen und ich denke, die ganze Welt erkannt, dass man nicht
weniger arbeitet, nur weil man von zu Hause ausarbeitet. Ich glaube, zumindest
in unserem Unternehmen ist man dieser Tatsache gegeniiber offener geworden
und auch flexibler, was die Arbeitszeiten angeht, wir haben keinen festen
Zeitplan, aber wir sind ein bisschen flexibel. Auch jetzt, nach dem Ende der
Pandemie, werden wir eines Tages in der Lage sein, mindestens zwei Mal pro
Woche von zu Hause aus zu arbeiten. Ich denke also, dass sie wirklich
versuchen, ein Gleichgewicht zu finden, da sich viele von uns durch die
Pandemie daran gewohnt haben, von zu Hause aus zu arbeiten oder nicht mehr
ins Biiro zu kommen...

SC bemerkte, dass die Menschen nach der Digitalisierung anfingen, mehr als

gewohnlich zu arbeiten, und eine gute Fiihrungskraft sollte dies verhindern.

SClrialienisch: ““...Ehrlich gesagt ist mir klar geworden, dass die Menschen zu
Hause viel mehr arbeiten als bei der Arbeit, und das ist etwas, das wir als
Fithrungskréfte unterbinden miissen. Wir miissen ihnen dabei helfen, nicht
staindig verbunden zu sein und nicht stindig ihre E-Mails zu checken. Und
wann? Denn sonst macht der Verstand nie wirklich eine Pause. Wissen Sie, wir
miissen einfach damit authoren...
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4. Diskussion

Menschen innerhalb kultureller Gruppen stimmen in ihren Uberzeugungen iiber
Fiihrung iiberein, so dass es zwischen den Kulturen statistisch signifikante
Unterschiede in den Fiihrungsvorstellungen gibt (House et al., 2004: 669). Der Wandel
der Gesellschaften im Laufe der Zeit fiihrt dazu, dass sich das Verstindnis und die
Erwartungen des Einzelnen an Fiithrung verdndern (Bass, 1990; Eren, 1998). Mit dem
Wandel der Zeit, der Digitalisierung und der Globalisierung, die durch die Entwicklung
von Technologien hervorgerufen wird, dndern sich auch die Fithrungspréferenzen der

Menschen.

Als Ergebnis der Forschungsergebnisse sollten die heute bevorzugten Fiihrungstypen
im Kontext der Kultur analysiert werden. Die hdufigsten Antworten der Teilnehmer
auf die Fragen zur Fiihrung wurden tabellarisch erfasst, um einen besseren Uberblick

zu erhalten. Tabelle 12 zeigt die am hdufigsten wiederholten Antworten nach Léndern.

Tabelle 12: Uberblick iiber die hiiufigsten Antworten

Etnische Herkunft Fiihrungseigenschaften

Tiirkisch Vertrauen, Motivation, Eigenverantwortung,
Transparenz in der Kommunikation,
friedliches Arbeitsumfeld, Aufrichtigkeit,
Autonomie, Entscheidungsbefugnis,
menschenorientiert, Fihigkeit zur Anpassung

an Verdnderungen

Britisch Entscheidungsbefugnis, Teamerfolg,
Zusammenarbeit, Intelligent/Kompetent,

Vertrauen
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Deutsch Autonom, Schutz bei Konflikten, Empathie,

Mentor, Vertrauen

Italienisch Teamintegrator, Visionédr, Mentor, Vertrauen,
Empathie, Selbststindig, Stark, Ehrlich,
Entscheidungsbefugnis

Quelle: eigene Darstellung

Wenn die Antworten der Teilnehmer im Hinblick auf die Hofstede-Dimensionen
analysiert werden, ldsst sich feststellen, dass sich die Kulturen in mehr als einer
Dimension einander anndhern. In der heutigen Welt bevorzugen die Arbeitnehmer und
somit auch die Gesellschaften eine geringe Machtdistanz. Im Gegensatz zur
Ahnlichkeit in Bezug auf die Machtdistanz, kommt die Analyse der Antworten in
Bezug auf Individualismus und Kollektivismus zu dem Schluss, dass die Tiirkei und
Italien eher kollektivistisch sind und Deutschland und England eher individualistisch.
Maskulinitdt und Femininitét ist ebenfalls eine der Dimensionen, in denen sich die
Kulturen deutlich unterscheiden. Anhand der Antworten lisst sich feststellen, dass die
Tiirkei, Italien und  England  weiblicher = sind als  Deutschland.
Unsicherheitsvermeidung, Lang-/Kurzzeitorientierung und Toleranz sind die
Dimensionen, in denen sich die Gesellschaften nahestechen, ebenso wie die

Machtdistanz.

Bei der Analyse der Antworten der Teilnehmer auf die Interviewfragen zeigt sich
ebenso wie bei der Dimension von Hofstede, dass die Eigenschaften, die sich die
Menschen von ihren Fiihrungskriaften wiinschen, &hnlich sind, obwohl sie
unterschiedlicher ethnischer Herkunft angehdren. Die Tatsache, dass die Menschen
mehr als frither mit Menschen aus anderen Kulturen interagieren, hat die
Fithrungspréferenzen einander angenédhert und die , ‘beste‘‘ Fithrungsperson offenbart,
die in allen Kulturen akzeptiert werden kann und mit der jeder Untergebene gerne
zusammenarbeiten mochte. Die beste Fiihrungskraft kann als eine Personlichkeit
beschrieben werden, die werteorientiert (Vertrauen in die Untergebenen, Ehrlichkeit,

Kompetenz), teamorientiert (den Erfolg des Teams vor den Erfolg des Einzelnen
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stellen, integrativ, Visiondr), menschenorientiert (den Menschen vor die Arbeit
stellen), beteiligungsorientiert (die Untergebenen in die Entscheidungsprozesse
einbeziehen), nicht egozentrisch und in der Lage ist, die Untergebenen zu schiitzen und
zu betreuen. Die interkulturelle Differenzierung basiert auf der Reihenfolge der
Prioritét dieser fiinf Merkmale. Zusétzlich zu dieser Definition einer Fiihrungskraft, die
in allen Gesellschaften akzeptiert werden kann, wurde unter Beriicksichtigung der
Prioritétenreihenfolge der Teilnehmer bei der Beantwortung der Fragen ermittelt,
welche Fiithrungseigenschaften nach den Kulturen unter den Eigenschaften, die die
beste Definition einer Fiihrungskraft ausmachen, wichtiger sind als andere
Eigenschaften, und auf der Grundlage dieser Eigenschaften wurden die von den
Kulturen bevorzugten Fiihrungstypen ermittelt. Die bevorzugten

Fiihrungseigenschaften nach Kulturen sind in Abbildung 4 dargestellt.

Abbildung 4: Bevorzugte Fiihrungseigenschaften nach Kulturen

hoher g

Wertorientiert Teamorientiert Menschenorientiert Beteiligungsorientiert Egozentrisch héher
Tiirkei Italien Italien England
Italien Deutschland Tiirkei
Deutschland Turkei
England England
Tirkei Italien
Deutschland
England
Italien
Tirkei
England
Deutschland Deutschland
Wertorientiert Teamorientiert Menschenorientiert Beteiligungsorientiert Egozentrisch
weniger§ weniger

Quelle: eigene Darstellung.

Die am héufigsten wiederholten Worter der einzelnen Kulturen wurden neu bewertet,
und das Ergebnis war, dass die Tiirken eine wertorientierte Fiihrungseigenschaft, die
Italiener eine  teamorientierte  Fiihrungseigenschaft, die  Briten eine
beteiligungsorientierte Fiihrungseigenschaft und schlieBlich die Deutschen eine

egozentrische Fiihrungseigenschaft bevorzugen. Auf der Grundlage der von den
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Gesellschaften bevorzugten Fiihrungsmerkmale wurden die bevorzugten
Fiihrungstypen ermittelt. Die gewonnenen Daten lassen den Schluss zu, dass die
Tiirken den transformationalen Fiihrungstyp bevorzugen, die Italiener den visiondren
Fiihrungstyp, die Deutschen den dienenden Fiihrungstyp und die Briten den
partizipativen Fithrungstyp.

Die Antworten auf die Forschungsfragen zeigen, dass, obwohl alle Elemente, die die
Unternehmenskultur beeinflussen, wie z. B. Geschéftsprozesse, Verhaltensregeln usw.,
aus dem Zentrum kommen und in allen Léndern gleich sind, die Teilnehmer angaben,
dass die nationale Kultur ihre Dominanz in den internen Prozessen beibehélt. Dariiber
hinaus ist aus fritheren Studien im Bereich der Fiihrung bekannt, dass sich die
bevorzugten Fiihrungstypen aufgrund von Generationsunterschieden verdndert haben
und dass Mitarbeiter der Generation X mehr Wert auf paternalistische
Fithrungseigenschaften legen, Mitarbeiter der Generation Y héufig auf Initiative und
Individualismus setzen und schlieBlich die Generation Z mehr Wert auf positive soziale
Beziehungen legt (Batuk Unlii, 2022: 239). Auch die Aussagen der Teilnehmer
unterstiitzen diese Situation. Technologische, soziale und wirtschaftliche
Entwicklungen haben die Grenzen zwischen den Kulturen zwar verringert, aber nicht
vollstindig beseitigt (Yalgin, und Kelgdkmen ilic, 2017: 138). Obwohl sich die von
den Teilnehmern bevorzugten Fithrungstypen je nach Kultur unterscheiden, weisen die
Definitionen guter Fiihrungskrifte dhnliche Eigenschaften auf. Entsprechend den
Priferenzen des Einzelnen hat sich eine gemeinsame kulturiibergreifende Definition
einer Fiithrungskraft herausgebildet, und auch die Erwartungen der Untergebenen an
ihre Fiihrungskréfte im digitalen Umfeld sind einheitlich. Unabhéngig von der Kultur
wollen die Menschen mit einer Fiihrungskraft zusammenarbeiten, die mit den digitalen

Entwicklungen und aktuellen Technologien Schritt halten kann.
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5. Limitationen

Die Arbeit beschrinkt sich auf die Erfahrungen von 18 Teilnehmern unter dem Dach
desselben internationalen Unternehmens. Die Studie basiert auf den Antworten der in

der Tiirkei, Deutschland, Italien und dem UK arbeitenden Personen in den Interviews.

Die Untersuchung umfasst Interviews, die zwischen dem 01.12.2021 und dem
30.01.2022 durchgefiihrt wurden. Eine weitere Einschrankung der Arbeit besteht darin,
dass die Daten von einer begrenzten Anzahl freiwilliger Teilnehmer in einem
begrenzten Zeitraum erhoben wurden. Dariiber hinaus ist die Untersuchung durch die
Kompetenz des Interviewers und die Antworten der Mitarbeiter auf die Fragen und die

Zeit, die sie dem Interview widmen, begrenzt.

Die Teilnehmer wurden dariiber informiert, dass ihre personlichen Meinungen
vertraulich bleiben und nur fiir wissenschaftliche Zwecke verwendet werden. Es wird
davon ausgegangen, dass die Teilnehmer die Fragen aufrichtig und ehrlich beantworten

werden.
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6. Fazit

Um die Kontinuitdt des Unternehmenserfolgs zu gewéhrleisten, sollten die Motivation
und die Arbeitsbereitschaft der Mitarbeiter des Unternehmens hoch sein. Zu den
Faktoren, die sich auf den Erfolg und den Arbeitswillen auswirken, gehort, dass die
Untergebenen in demselben Umfeld mit Fiihrungskriften arbeiten, die &hnliche
Eigenschaften wie sie haben. Mit der Internationalisierung der Unternehmen verlieren
die Grenzen ihre Unterscheidbarkeit zugunsten der Kultur. Die Kultur wirkt sich auf
die Gedanken und Vorlieben des Einzelnen aus. Fithrung und Kultur gehdren zu den
Themen, die hédufig erforscht werden, weiterhin erforscht werden sollen und von Tag
zu Tag an Bedeutung gewinnen. Die Kulturdimensionen von Hofstede sind im Bereich
des interkulturellen Managements von grundlegender Bedeutung. Globe, eine weitere
Studie in diesem Bereich, ist die umfassendste Studie mit weltweiter Giiltigkeit. Mit
der technologischen Entwicklung und der Digitalisierung hat sich die Verschmelzung
der Kulturen beschleunigt, und bei den Fiihrungseigenschaften und Verhaltensweisen,

die von den Kulturen bevorzugt werden, sind inzwischen Ahnlichkeiten festzustellen.

Bei der Untersuchung der in den letzten Jahren durchgefiihrten Studien zeigt sich, dass
die nationale Kultur eine wichtige Rolle fiir die von den Einzelnen bevorzugten
Fithrungstypen spielt und dass sich die heute im Bereich des Managements
durchgefiihrten Studien im Allgemeinen auf die Fiihrungskrafte konzentrieren und den
Wiinschen und Erwartungen der Untergebenen nicht die gebiihrende Aufmerksamkeit

widmen.

In Anbetracht dieser Situation wurden die Gemeinsamkeiten und Unterschiede
zwischen den Fiihrungseigenschaften und -typen untersucht, die von Menschen aus
verschiedenen Kulturen bevorzugt werden, die in Tochtergesellschaften an
verschiedenen Standorten desselben internationalen Unternehmens arbeiten, und die
bevorzugten Fithrungstypen in diesen Léndern ermittelt. Es wurde festgestellt, dass
sich die bevorzugten Fiihrungstypen von der Vergangenheit bis zur Gegenwart
verindert haben, und es wurde auch beobachtet, dass der Einfluss der Kulturen auf die

Priaferenzen und das Verhalten des Einzelnen nicht vollig verschwunden ist. Dariiber
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hinaus wurde festgestellt, dass die digitalen Kompetenzen von Fiihrungskriften

unabhidngig von der Kultur verbessert werden sollten.

Zwar nimmt die Zahl der aktuellen Studien zum Thema Kultur und Fiihrung stindig
zu, doch ist die Zahl der Studien in der Literatur zu diesem Thema immer noch
begrenzt. Die vorliegende Studie soll diese Liicke in der Literatur schlieen,
Unternehmen iiber die von verschiedenen Kulturen bevorzugten Fiihrungstypen

informieren und eine Quelle fiir weitere Forschung sein.

Die Einschrinkungen dieser Arbeit bestehen darin, dass sie in einigen wenigen
Landern und mit einer bestimmten Anzahl von Personen durchgefiihrt wurde und dass
die Quote der Remote-Work wéhrend des Zeitraums, in dem die Interviews

durchgefiihrt wurden, hoch war.

Die aus dieser Studie gewonnenen Informationen und Erkenntnisse reichen nicht aus,
um Verallgemeinerungen vorzunehmen, aber man kann dennoch sagen, dass die Studie
eine neue Perspektive auf die von verschiedenen Gemeinschaften bevorzugten

Fiihrungstypen bietet.
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Anhang 2:

Interviewleitfaden -TR

Kendinizi tanitabilir misiniz? Adiniz/Soyadiniz, Yasiniz, Medeni haliniz nedir,
Cocugunuz var mi1 varsa yaglar1 nelerdir, Hangi departmanda ¢alisiyorsunuz,
Ne kadar siiredir bu sirkette calistyorsunuz?

Liderlik

Kiiltiir

Iyi bir Liderlerde/Y éneticide olmasi gereken dzellikler nelerdir?
Sizin liderinizden/ydneticinizden bekledikleriniz nelerdir?

Beklentilerinizle tecriibe ettiginiz liderlik yaklagimi arasinda fark var m1? Varsa
ne gibi farklar oldugunu belirtebilir misiniz?

Sizce kotii bir liderin 6zellikleri nelerdir?
Liderinizde olmasini ve olmamasini istediginiz sifatlar1 sayabilir misiniz?

Lideriniz/ yoneticiniz tarafindan karar alma siireclerine dahil ediliyor
musunuz?

Sizce ideal lider is odakli m1 ¢alisan odakli m1 olmali?

Calistiginiz kurumda kurum kiiltiirii hissediliyor mu?
Kurumumuzun kiiltiiriinii nasil tanimlarsiniz?
Bu kiiltiirde ¢alisirken zorlandiginiz bir sey var mi1?

Calistiginiz yerde kurum kiiltiirii mii etkili yoksa {ilke kiiltiiri mi etkili?
Neden?

Liderinizin bu kiiltiir iizerinde etkileri nelerdir?

Liderinizin ve Ceo’nuzun uyrugu nedir?

Dijitallesme

Pandemiyle birlikte gelen dijitallesme siirecinin liderinizin davraniglar
izerinde ne gibi etkileri oldu?

Dijitallesme sonrasi liderlerin 6zelliklerinde degisimler oldu mu? Olduysa
nasil, olmadiysa olmali miydi?

Uzaktan ¢alisma siirecinde etkin bir ¢alisma i¢in liderinizden beklentileriniz
nelerdir?
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Interviewleitfaden - D

Konnen Sie sich vorstellen? (Vorname/Nachname, Wie alt sind Sie? Sind Sie
verheiratet oder ledig? Haben Sie Kinder? Wenn ja, wie viele Kinder haben Sie
und wie alt sind sie?In welcher Abteilung arbeiten Sie? Wie lange arbeiten Sie
schon in diesem Unternehmen?)

Leadership

Kultur

Welche Eigenschaften sollte ein guter Leader haben?
Was erwarten Sie von Threr Leader / Fiihrungskraft?

Gibt es einen Unterschied zwischen Thren Erwartungen und der Art der Leader,
die Sie erlebt haben? Konnten Sie bitte angeben, ob und welche Unterschiede
es gibt?

Was sind Threr Meinung nach die Merkmale einer schlechten Leader /
Fiihrungskraft?

Konnen Sie die Adjektive aufzéhlen, die Ihre Leader/ Fiihrungskraft haben und
nicht haben sollte?

Werden Sie von Threr Leader / Fithrungskraft in die Entscheidungsprozesse
einbezogen?

Denken Sie, dass die ideale Leader / Fiihrungskraft arbeitsorientiert oder
mitarbeiterorientiert sein sollte?

Ist die dominierende Unternehmenskultur in Threm Unternehmen spiirbar?
Wie wiirden Sie die Kultur in Threm Unternehmen beschreiben?

Gibt es irgendetwas, das Sie bei der Arbeit in dieser Kultur als schwierig
empfinden?

Ist die Unternehmenskultur an dem Ort, an dem Sie arbeiten, wirksam oder ist
es die Landeskultur? Und warum?

Welchen Einfluss hat Thre Leader / Fithrungskraft auf diese Kultur?
Welche Nationalitét hat Thr CEO?

Digitalisierung

Welche Auswirkungen hatte die Digitalisierung, die mit der Pandemie
einherging, auf das Verhalten Ihrer Leader / Fithrungskraft?

Haben sich die Eigenschaften von Leader / Fiihrungskriften nach der
Digitalisierung verdndert? Wenn ja, wie, wenn nicht, wie sollte es sein?

Was erwarten Sie von Threr Leader / Fiihrungskraft fiir eine effektive Arbeit im
Fernarbeitsprozess?
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Interviewleitfaden - ING

Can you introduce yourself? (Name/Surname, How old are you, Are you
married or single? Do you have children? If yes, how many children do you
have and what are their ages? Which department do you work in, How long
have you been working in this company?)

Leadership
What are the qualities that a good Leader/Manager should have?
What do you expect from your leader/manager?

Is there a difference between your expectations and the leadership approach you
have experienced? Could you please indicate what differences, if any, are there?

What do you think are the characteristics of a bad leader?

Can you list the adjectives you want your leader to have and not have?

Are you included in the decision-making processes by your leader/manager?

Do you think the ideal leader should be work-oriented or employee-oriented?
Culture

Is the dominant corporate culture felt in your company?

How would you describe? the culture of your company?

Is there anything you find difficult while working in this culture?

Is the corporate culture effective in the place you work or is it the country
culture? Why?

What influence does your leader have on this culture?
What is the nationality of your CEO?
Digitalization

What effects did the digitalization process that came with the pandemic have
on your leader's behavior?

Have there been any changes in the characteristics of leaders after
digitalization? If so, how, if not, should it be?

What are your expectations from your leader for an effective work in the remote
working process?
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