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Globale Fiihrungskompetenzen Abstract

Abstract

Das Ziel dieser Arbeit ist, globale Fiihrungskompetenzen zu identifizieren, welche Erweite-
rungsmaoglichkeiten flr das bestehende Kompetenzmodell der Unternehmung xcg Consulting
AG darstellen kdnnten. Im ersten Teil wird mit Hilfe der GLOBE Studie auf die Theorie ein-
gegangen, die verschiedenen globalen Flhrungskompetenzen besprochen und ein Vergleich
zwischen dem Erwiinschtheitsgrad der ausgewéhlten Kompetenzen in Germanic Europe und
anderen Clustern durchgefiihrt. Ebenfalls werden mogliche Instrumente zur Kompetenzmes-
sung beschrieben. Im zweiten Teil werden die identifizierten Kompetenzen mit dem Kompe-
tenzmodell von xcg verglichen. Der Vergleich brachte zum Vorschein, dass das praktische
Modell und die Theorie eine hohe Ubereinstimmung aufweisen. Dessen ungeachtet wurden
das ethical Management und die negativen Kompetenzen als zwei zusatzliche Dimensionen

herausgearbeitet, die das Modell erweitern und bereichern kdnnten.

The aim of the paper is to find and identify global leadership competences, which could add
to those already considered in the competence model developed by company xcg Consulting
AG, based in Zurich. In the first part of this work, several theory-based competences, founded
primarily on the GLOBE study but supported from related studies as well, are identified and
presented. In addition, a comparison between global attributes and cluster specific compe-
tences of Germanic Europe has been conducted and possible measuring instruments for com-
petences are discussed. In the second part, the theory-based competences are analyzed and
their relevance is evaluated by comparing them to the competences considered by the existing
model of the company. The analysis conducted within the scope of this paper leads to the
conclusion that the existing model currently implemented by xcg Consulting AG is valid and
useful. However, results also hint to the fact that the company could and should consider add-
ing the ethical management to their model, as well as consider the influence of negative com-
petences, as both these dimensions of competences could strongly improve the future execu-

tive assessments.
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1 Einleitung

Im ersten Teil dieser Arbeit werden die Ausgangslage erklart, die Kernfragen definiert, sowie

das theoretische und empirische Vorgehen besprochen und die Abgrenzungen festgelegt.

1.1 Ausganglage

In den letzten Jahrzehnten hat durch die Globalisierung in der Wirtschaft ein fundamentaler
Wandel stattgefunden (House, Javidan, Hanges & Dorfman, 2002, S. 4; Irving, 2010, S. 1).
Der technologische Fortschritt und die weltweite Vernetzung erméglichen eine globale Zu-
sammenarbeit und einen weltweiten interkulturellen Austausch zwischen Unternehmen, Or-
ganisationen und Gesellschaften (Irving, 2010, S. 1). Die globale Ausweitung der Geschafts-
tatigkeiten birgt enorme Mdglichkeiten flr die Unternehmen, kann aber durch die erhohte
Komplexitat und die neuen multikulturellen Aspekte auch zu einer schwierigen Aufgabe wer-
den (Javidan & House, 2001, S. 289).

Wichtig fur den wirtschaftlichen Erfolg globaler Unternehmen ist das Verstandnis flr andere
Kulturen und die Bereitschaft von ihnen zu lernen (Javidan, Dorfman, De Luque & House,
2006, S. 67; Jokinen, 2004, S. 199). Flhrungskréfte spielen dabei eine sehr wichtige Rolle.
Sie fuhren internationale und multikulturelle Teams, verhandeln mit anderen Unternehmen
aus fremden Kulturen oder leiten Unternehmen im Ausland. Aus dieser Situation entstand das
Forschungsgebiet des global Leaderships und die Frage, welche Kompetenzen eine global
tatige Fihrungsperson mitbringen muss (Holt & Seki, 2012, S. 196).

Anfang der achtziger Jahre begann sich die Forschung mit diesem Thema zu beschaftigen,
ohne jedoch zu einem gemeinsamen Konsens zu gelangen, ob es tberhaupt moglich ist uni-
verselle Kompetenzen zu definieren. Vielmehr entwickelten sich mit der Divergenz- und der
Konvergenztheorie zwei Stromungen, die unterschiedliche Meinungen vertreten (House et al.,
2002, S. 3f.).

Geht man nach der Divergenztheorie, sind die verschiedenen Kulturen trotz Gemeinsamkeiten
in wirtschaftlichen und sozialen Bereichen durch ihre unterschiedlichen Normen, Werte und
Traditionen so verschieden, dass sich daraus keine universelle Kompetenzen fir Fiihrungs-
kréfte ableiten lassen (Lammers & Hickson, 1979, S. 10; Ralston, Gustafson, Cheung & Terp-
stra, 1993, S. 270; Shenkar & Ronen, 1987, S. 574). Die Theorie der Konvergenz hingegen
vertritt die Meinung, dass es trotz grosser kultureller Unterschiede einige Fuhrungskompeten-
zen gibt, die universal und unabhéngig von Kultur zur Anwendung kommen kdénnen (House
etal., 2002, S. 4).
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Neuere Forschungsergebnisse zeigen Ansédtze und Modelle, die sich mit universell gultigen
Kompetenzen fur global tatige Fihrungspersonen befassen. Dazu gehort bspw. die GLOBE
Studie (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness, (Javidan et al., 2006,
S. 67)), die eine zentrale Rolle in dieser Arbeit einnehmen wird. Aber auch andere Forscher
wie Bueno und Tubbs (2004), Dunn, Lafferty und Alford (2012) und Morrison (2000) haben
sich mit Modellen fir globale Fiihrungskompetenzen beschaftigt.

1.2 Kernfragen und Zielsetzung

Das Hauptziel dieser Arbeit ist, die theoretischen Grundlagen globaler Flihrungskompetenzen
zu erfassen und einen Vergleich mit den erwilnschten Kompetenzen in Germanic Europe
durchzufiihren. Diese Arbeit beschaftigt sich hauptsachlich mit den universell giltigen Kom-
petenzen globaler Fuhrungskraften, wird aber zusatzlich auf ausgewahlte kulturspezifische
Unterschiede eingehen. Danach wird die Theorie auf den Fall der Firma xcg angewandt und
eine Handlungsempfehlung fur den Einbezug globaler Kompetenzen in das bestehende Mo-
dell abgegeben.

Daraus lassen sich folgende Kernfragen ableiten:

la)  Wie spiegelt sich die Internationalitat der Arbeitswelt in den Kompetenzmodellen flir

globale/interkulturelle Fihrungskréafte wieder?
1b) Welches sind die Kompetenzen globaler/interkultureller Fihrungskréfte?

2) Welche Unterschiede/Gemeinsamkeiten weisen Germanic Europe und globale Fiih-

rungskompetenzmodelle auf?

3) Mit welchen Messinstrumenten werden diese Filhrungskompetenzen empirisch erfasst

und wie wird ihre prognostische Validitat eingeordnet?

4) Wie konnen die Erkenntnisse uber die globalen Kompetenzen von Fiihrungskréften in
das Kompetenzmodell von xcg implementiert werden, und welche Handlungsempfeh-

lungen lassen sich daraus ableiten?
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1.3 Inhaltlicher Aufbau

Nach einer kurzen Einflihrung in das Thema werden im zweiten Teil die theoretischen Grund-
lagen zu den globalen Fiihrungskompetenzen mithilfe einer Literaturrecherche vertieft. Die
Theorie stiitz sich hauptsachlich auf die GLOBE-Studie und wird zu Beginn kurz auf die neun
Kulturdimensionen und die sechs globalen Fuhrungskompetenzen eingehen. Danach wird die
Erwiinschtheit der verschiedenen Kompetenzen in Germanic Europe, in anderen Clustern und
im globalen Kontext verglichen. Der dritte Teil widmet sich den Messinstrumenten fir globa-
le Flhrungskompetenzen. Dabei werden verschiedene Instrumente zur Messung von Fih-
rungskompetenzen miteinander verglichen und auf ihre Validitat Gberpruft. Im empirischen
Teil wird, basierend auf der verwendeten Theorie, das Kompetenzmodell von xcg in Bezug
auf globale Flihrungskompetenzen erweitert. Anschliessend werden Handlungsempfehlungen
abgegeben, welche sich aus der Theorie ableiten lassen. Die Arbeit wird mit der zusammen-

fassenden Schlussfolgerung, der kritischen Wiirdigung und dem Ausblick abgerundet.

1.4 Methodisches VVorgehen

Anhand einer umfassenden Literaturrecherche werden in einem ersten Teil der Arbeit Kompe-
tenzmodelle gesucht und analysiert. Es werden Kompetenzen gesucht, die eine globale Gil-
tigkeit aufweisen. In einem zweiten Schritt, welcher ebenfalls auf theoretischen Analysen
basiert, werden Messinstrumente fur die geforderten Kompetenzen in der Literatur gesucht.
Diese Messinstrumente werden in der Folge anhand von Studien auf ihre Validitat hin tber-
pruft und bewertet. Bei der Analyse der Messinstrumente findet keine eigene Validierung
statt. Die Bewertung der Instrumente stitz sich auf wissenschaftliche Studien.

Basierend auf dem theoretischen Hintergrund, werden im empirischen Teil dieser Arbeit
Handlungsempfehlungen fir die Unternehmung xcg formuliert und begrindet. Zusétzlich
werden Erweiterungen fir das bestehende Kompetenzmodell von xcg, welches sich in erster
Linie auf den europdischen Markt ausrichtet, vorgeschlagen, um den Anspriichen an eine glo-

bale Ausrichtung gerecht zu werden.

1.5 Abgrenzung

Das Hauptaugenmerk dieser Arbeit richtet sich auf das Kompetenzmodell von GLOBE. Die
GLOBE-Studie, woraus das Kompetenzmodell entstammt, eignet sich besonders fiir diese
Arbeit. Da ihre Ergebnisse einen entscheidenden Beitrag zum Verstandnis globaler Fiihrung
geleistet haben (Lang & Rybnikova, 2015, S. 97f.), und sowohl Multiphasen als auch Multi-

3
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methoden zur Untersuchung herangezogen wurden (House et al., 2002, S. 4). Das Kompe-
tenzmodell von GLOBE wird im Detail betrachtet und ausgearbeitet. Weitere theoretische
Fuhrungskompetenzmodelle werden der Vollstandigkeit halber angefiihrt, aber werden nur
am Rande behandelt.

In dieser Arbeit wird explizit auf branchentbergreifende Kompetenzen von globalen Fih-
rungskraften eingegangen. Branchenspezifische Unterschiede in den Kompetenzanforderun-
gen werden nicht beriicksichtig, da sich auch das zu erweiternde Kompetenzmodell der Un-
ternehmung xcg ebenfalls auf branchenibergreifende Kompetenzen von Flhrungspersonen
fokussiert.

Die Erkenntnisse der Arbeit basieren auf einer umfangreichen Literaturrecherche. Der empiri-
sche Teil der Arbeit setzt sich aus Handlungsempfehlungen fiir die Unternehmung xcg zu-
sammen. Insbesondere wurde der Fokus auf die Erweiterung des Fuhrungskompetenzmodells
der Unternehmung gelegt, wobei dies explizit anhand der ausfiihrlichen Literaturrecherche

begriindet wird.
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2 FlUhrungskompetenzen
2.1 Definition

In den folgenden Unterkapiteln werden die wichtigsten Begriffe im Zusammenhang mit die-
ser Arbeit kurz definiert und erlautert.

2.1.1 Fuhrung

In der Literatur lassen sich eine Vielzahl von Definitionen fiir das Wort ,,Fihrung (Lea-
dership)“ finden, da in der Forschergemeinschaft bis jetzt keine universell gultige Definition
flr Flhrung existiert. Jedoch beziehen sich die meisten Definitionen auf die fihrende Person,
ihr Verhalten und Einfluss, sowie auf die Interaktion mit Untergebenen (Bass & Bass, 2008,
S. 15f.). Im Rahmen der GLOBE Studie war ein gemeinsames Verstandnis jedoch wichtig,
und so wurde 1994 an der GLOBE Konferenz in Calgary mit Forschern aus 38 Nationen ver-
sucht, eine universelle Definition zu entwickeln. Die entstandene Definition beschréankt sich
lediglich auf die organisationale Flihrung und lautet: ,,Flihrung ist die Fahigkeit eines Indivi-
duums Einfluss zu nehmen, zu motivieren und anderen Teammitgliedern die Mdglichkeit zu
geben, etwas zur Effektivitdt und zum Erfolg der Organisation beizutragen® (House, Hanges,
Ruiz-Quintanilla, Dorfman, Javidan & Dickson, 1999, S. 12f.). Natlrlich existiert eine Viel-
zahl weiterer Definitionen. So definiert Yukl (2006, S. 8) Fiihrung einerseits als gemeinsamer
Kommunikationsprozess zur Zieldefinition, und andererseits als die Ermdglichung von indi-

viduellem und gemeinsamen Einsatz zum Erreichen der gesteckten Ziele.

2.1.2 Fuhrungskompetenzen

Fuhrungskompetenzen kann man nach Thomas (2008, S. 8ff.) in zwei verschiedene Gruppen
unterteilen. Auf der einen Seite stehen die technischen Flihrungskompetenzen, zu denen alle
Fahigkeiten zahlen, die eine Flhrungskraft zur Bewaltigung ihrer taglichen Aufgaben beno-
tigt. Auf der anderen Seite bendtigt eine Flhrungskraft auch perspektivische Fiihrungskompe-
tenzen. Sie ermdglichen die Vermittlung neuer Perspektiven und beschreiben die personliche
Perspektive der Fihrungsperson auf ihre Mitarbeiter wie auch auf sich selbst. Als Beispiel
werden Empathie und der Umgang mit Widerstand genannt.

2.1.3 Kultur
Fur die GLOBE-Studie wurde ,,Kultur von House et al. (1999, S. 13) als geteilte Motive,
Werte und Identitaten, gemeinsamer Glaube sowie eine einheitliche Interpretation und Bedeu-
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tung von signifikanten Ereignissen definiert. Dieses gemeinsame Verstandnis griindet aus
einer kollektiven Erfahrung und wird von Generation zu Generation weitergegeben. Hofstede
und Hofstedes (2011, S. 4) Definition lautet: ,,Kultur ist die kollektive Programmierung des
Geistes, die die Mitglieder einer Gruppe oder Kategorie von Menschen einer anderen unter-
scheiden. *“ Trotz verschiedener Definitionen wird immer wieder der Bezug zum kollektiven

gemacht, was als zentraler Punkt einer Kultur gilt.

2.2 Globalisierung und Fihrungskompetenzen

Die Ermittlung von global anerkannten Fuhrungskompetenzen gewinnt durch die steigende
Globalisierung zunehmend an Relevanz (Lang & Rybnikova, 2014, S. 420). Der Prozess der
Globalisierung zieht einerseits den Transfer von verschiedensten Leistungen nach sich, und
treibt andererseits die weltweite Verflechtung von Informationen und Gedankengiiter sowie
die Formierung internationaler Institutionen und Strukturen voran (Beck, 1998, S. 29ff.). Die
GLOBE-Studie, welche massgebende Forschungen zu global akzeptierten, erfolgsverstarken-
den und erfolgshemmenden Fihrungskompetenzen durchgefiihrt hat, untersuchte insgesamt
61 Nationen aufgrund von neuen Kulturdimensionen, und hat daraus weltweite Flhrungs-
kompetenzen abgeleitet (House et al., 2002, S. 3). Die Daten wurden mithilfe von Fragebo-
gen, Medienanalysen, Fokusgruppen und Interviews erhoben. Bei den Teilnehmern der Studie
handelte es sich um Personen aus dem mittleren Management (Javidan & House, 2001, S.
304).

2.3 Neun Kulturdimensionen

Fur die GLOBE Studie war es wichtig, Dimensionen zu definieren, mit deren Hilfe die kultu-
rellen Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen verschiedenen Gesellschaften prazise
definiert werden konnten (House et al., 2002, S. 5). Einige Kulturdimensionen der GLOBE
Studie wurden von Hofstede (1980) libernommen, andere wurden im Rahmen der Studie zu-

sétzlich erganzt. In den folgenden Abschnitten wird jede der neun Dimensionen kurz erklart.

Unsicherheitsvermeidung (Uncertainty Avoidance)

Die Dimension der Unsicherheitsvermeidung berlcksichtigt, wie sehr die Mitglieder einer
Gesellschaft versuchen, unbekannte oder uneindeutige Situationen mithilfe von Normen, Re-
geln, Gesetzen, Ritualen und Standardprozessen zu vermeiden und inwiefern diese Unsicher-

heit als Bedrohung wahrgenommen wird (House et al., 2002, S. 5).
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Machtdistanz (Power Distance)
Die Machtdistanz wird auch bei Hofstede und Hofstede (2011, S. 57) als Kulturdimension
genannt. Sie zeigt in welchem Grad die Mitglieder einer Gesellschaft eine Ungleichverteilung

der Macht nach Status und Position erwarten und akzeptieren (House et al., 2002, S. 5).

Gesellschaftlicher Kollektivismus (Institutional Collectivism)

House et al. (2002, S. 5) definieren diese Dimension als den Grad, mit welchem die Gesell-
schaft das kollektive Handeln ihrer Mitglieder, sowie eine soziale Verteilung der Ressourcen
fordert und belohnt.

Gruppenkollektivismus (In-Group Collectivism)

Das Mass, mit welchem sich Individuen mit ihrer Familie oder anderen kleineren Gruppen
innerhalb einer Gesellschaft identifizieren, wird durch die Dimension des Gruppenkollektivis-
mus beschrieben. Dabei spielen Stolz, Gruppenloyalitat und die Geschlossenheit der Gruppen
eine wichtige Rolle (House et al., 2002, S. 5).

Geschlechtergleichheit (Gender Egalitarianism)

Diese Dimension bezieht sich auf die Minimierung der Geschlechterrollen, den Stand der
Gleichberechtigung zwischen Mann und Frau und das Mass der Gleichstellung der Ge-
schlechter innerhalb einer Gesellschaft (House et al., 2002, S. 5).

Bestimmtheit (Assertiveness)

Diese Dimension beurteilt wie bestimmt, herausfordernd und aggressiv die Menschen inner-
halb Organisationen oder Gesellschaften miteinander umgehen und wie erwinscht ein solcher
Umgang ist (House et al., 2002, S. 6).

Zukunftsorientierung (Future Orientation)

Ahnlich wie bei Hofstede und Hofstedes (2011, S. 274) Zeitorientierung, bezieht sich diese
Dimension auf das Ausmass, in welchem eine Gesellschaft Zukunftsplanung und langfristige
Investitionen Uber kurzfristige Ergebnisse und schnelle Befriedigung stellt (House et al.,
2002, S. 6).
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Leistungsorientierung (Performance Orientation)
Die Dimension der Leistungsorientierung zeigt, wie viel Wert eine Gesellschaft auf die Leis-
tung ihrer Mitglieder legt und in welchem Ausmass Leistungssteigerung und hervorragende
Performance von fiihrenden Personen in Gesellschaften oder Organisationen anerkannt, unter-
stitzt und gefordert werden (House et al., 2002, S. 6).

Human-Orientierung (Humane Orientation)

Bei der Dimension der Human-Orientierung wird gemessen, in welchem Ausmass die Gesell-
schaft faires, altruistisches, freundliches und grosszugiges Verhalten ihrer Mitglieder verlangt,
schatzt, fordert und belohnt. (House et al., 2002, S. 6).

2.4 Sechs globale Fiihrungskompetenzen

In der GLOBE Studie wurden anhand eines statistischen Verfahrens aus 112 Attributen sechs
globale Fihrungskompetenzgebiete eruiert, welche universell als erfolgversprechend oder
erfolgshemmend angesehen werden (Dorfman, Javidan, Hanges, Dastmalchian & House,
2012, S. 505). Im folgenden Kapitel werden diese kurz erldutert und deren Subkategorien
angefuhrt. Die letzte Untergliederung erfolgt durch die spezifischen Kompetenzen, welche
den verschiedenen Subkategorien zugeordnet wurden (vgl. Anhang 7, Tabelle 11).

Charismatischer/Wertbasierter Fiihrungstyp

Der charismatische und wertbasierte Fiihrungstyp zeichnet sich einerseits durch seine Fahig-
keit aus, Geflihrte aufgrund von Grundwerten zu motivieren und zu inspirieren, und anderer-
seits erwartet er von den Mitarbeitern eine hohe Leistung. Dieser Fiihrungstyp wird universell
mit Erfolg in Verbindung gesetzt (Javidan et al., 2006, S. 73). Die Unterkategorien des cha-
rismatischen und wertbasierten Fuhrungstyp sind: visionar, inspirierend, hingebungsvoll, in-
teger, entschlossen und leistungsorientiert (Brodbeck, Chhokar & House, 2007, S. 1038).

Teamorientierter FUhrungstyp

Im Zentrum dieses Fihrungstyps steht sowohl die effektive Formierung eines Teams als auch
die Einarbeitung eines gemeinsamen Zieles. Der teamorientierte Fuhrungstyp wird global als
erfolgversprechend betrachtet (Javidan et al., 2006, S. 73). Brodbeck, Chhokar und House
(2007, S. 1038) ordnen ihm die Forderung der Zusammenarbeit und der Integration im Team

zu. Zusatzlich wurden ihm diplomatische und administrative Kompetenzen zugeordnet.
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Ubelwollende Kompetenzen sollten vermieden werden und werden mit der umgekehrten Ska-

la gemessen.

Partizipativer Fihrungstyp

Das Einbinden der Mitarbeiter in Entscheidungsprozessen ist beim partizipativen Flihrungstyp
von besonderer Bedeutung. Dieser Fiihrungstyp wurde ebenfalls universell als erfolgsverheis-
send definiert. Hier werden jedoch einige Unterschiede hinsichtlich der Auspréagung in den
verschiedenen Kulturen deutlich (Javidan et al., 2006, S. 73). Die zwei Subkategorien des
partizipativen Fuhrungstyps sind nach Brodbeck et al. (2007, S. 1038): Partizipativ und auto-
kratisch mit einer moglichst niedrigen Auspragung (umgekehrte Skala).

Humaner Fihrungstyp

Beim humanen Fihrungstyp steht der Mensch im Vordergrund, wobei sich die Fiihrungsper-
son als filirsorglich und unterstiitzend erweist. Das ,,Mitgefiihl“ und die ,,Grossziigigkeit* sind
dabei bedeutend. Der humane Fuhrungstyp wird als eine neutrale oder erfolgversprechende
Dimension definiert (Javidan et al., 2006, S. 73). Humanorientierte, bescheidene und autono-
me Kompetenzen werden dem humanen Fihrungstyp subsumiert (Brodbeck et al., 2007, S.
1038).

Autonomer FlUhrungstyp

Dem autonomen Fihrungstyp werden unabhangige und individualistische Attribute zugeord-
net. Der autonome Fihrungstyp wird gleichermassen als erfolgshemmend und erfolgverspre-
chend betrachtet (Javidan et al., 2006, S. 73). Brodbeck et al. (2007, S. 1038) unterstellen die-

sem Fiihrungstyp lediglich die Kompetenz ,,unabhéngig*.

Selbstschitzender Fuhrungstyp

Im Mittelpunkt dieses Fiihrungstyps befinden sich der Schutz und die Sicherheit eines Indivi-
duums. Selbstschiitzende Fuhrungstypen sind egozentrisch und zielen darauf ab das eigene
Gesicht zu wahren. Er wird global als hindernd klassifiziert (Javidan et al., 2006, S. 73).
Brodbeck et al. (2007, S. 1038) haben folgende Unterklassifizierungen fir den selbstschiit-
zenden Fuhrungstyp hervorgebracht: Selbstbezogen, statusbewusst, Konflikt anregend, Ge-

sichts wahrend und verfahrensorientiert.
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2.5 Vergleich erwiinschter und unerwtinschter Filhrungskompetenzen

In diesem Kapitel werden die global erwinschten und unerwinschten Flihrungskompetenzen
mit denen von Germanic-Europe verglichen. Zusatzlich wird Germanic Europe anderen Clus-
tern gegenlbergestellt, da der globale Wert lediglich ein Durchschnittswert aller Clustern dar-
stellt. Bei der Beschreibung wurde auf die Ubersetzung der Clusternamen ins Deutsche ver-
zichtet und die original englischen Begriffe aus der GLOBE Studie verwendet. Die Zusam-
mensetzung der einzelnen Cluster wird in Anhang 1, Tabellen 1 - 10 erlautert. Im Text ist nur
die Abbildung zum globalen Vergleich zu finden. Alle restlichen Abbildungen wurden der
Ubersicht halber in den Anhang verschoben.

In Abbildung 1 werden die Ausprédgungen der verschiedenen Fiihrungstypen im globalen

Durchschnitt mit denen von Germanic Europe verglichen.

Vergleich Fihrungskompetenzen
Global

Partizipativer Fithrungstyp Germanic Europe
o)
3.5
5
Teamorientierter 4,5 — i
. - Humaner Fithrungstyp
Fiihrungstyp 4 =0

3.5

2.5

Chari smatischer

Fiihmne sty Autonomer Fithrungstyp
Fithrungstyp g5t}

Selbstschiitzender
Fiithrungstyp

Abbildung 1: Vergleich der erwinschten/unerwiinschten Fiihrungskompetenzen:

Global vs. Germanic Europe.
(Eigene Darstellung, Daten aus: Brodbeck et al., 2007, S. 1040ff.)

Gut zu sehen ist, dass der partizipative Fihrungstyp in Germanic Europe noch starker er-
wanscht ist als im globalen Durchschnitt. Diese Gberdurchschnittliche Auspragung kann mit
der positiven Korrelation zu den Kulturdimensionen Leistungsorientierung und Geschlech-
tergleichheit erklart werden (vgl. Anhang 4, Abb. 17). Hingegen ist die Unsicherheitsvermei-
dung negativ mit dem Erwiinschtheitsgrad des partizipativen Fihrungstyps korreliert (Dorf-
mann, Hanges & Brodbeck, 2004, S. 699f.). Der partizipative Fiihrungstyp wird in allen Kul-
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turen als erstrebenswert betrachtet, jedoch variiert auch hier die Nutzlichkeit fir eine effektive
Fuhrung erheblich zwischen den verschiedenen Clustern (Dorfman et al., 2004, S. 705). Am
hdchsten ist die Erwiinschtheit der Attribute dieses Fuhrungsstils in Germanic Europe, wah-
rend die tiefsten Werte in Confucian Asia und Middle East zu finden sind (vgl. Anhang 3,
Abb. 11).

Der zweite Flhrungstyp, bei dem das Germanic Europe Cluster vom globalen Durchschnitt
abweicht, ist der selbstschiitzende Flhrungstyp. Dorfmann et al. (2004, S. 707) beschreiben
einen positiven Zusammenhang zwischen der Unerwiinschtheit diese Fuhrungstyps und den
Kulturdimensionen Machtdistanz und Unsicherheitsvermeidung (vgl. Anhang 4, Abb. 18).
Eine negative Korrelation weisen hingegen die Dimensionen Gruppenkollektivismus und
Leistungsorientierung auf (Dorfman et al., 2004, S. 707). In Germanic Europe, Nordic Europe
und Anglo wird dieser Fuhrungstyp fur eine effektive Fiuhrung als extrem hindernd bewertet.
Im Gegensatz dazu wird in Confucian Asia, und Southern Asia der selbstschiitzende Fiih-
rungstyp als neutral mit vereinzelten positiven Aspekten, wie bspw. der Wahrung des Ge-
sichts, betrachtet (vgl. Anhang 3, Abb. 12) (Dorfman et al., 2004, S. 707).

Der charismatische Flhrungstyp erreichte in allen zehn Cluster eine ausserordentlich hohe
Punktzahl (vgl. Anhang 3, Abb. 13) und kann sowohl in Germanic Europe als auch im globa-
len Kontext als fiuihrungseffektiv betrachtet werden. Alle Cluster, ausser Confucian Asia
(5,63) und Middle-East (5,35), erreichen im Minimum eine Punktzahl von 5,7, was darauf
hinweist, dass dieser Fiihrungstyp universell erwiinscht ist (Dorfman et al., 2004, S. 680ff).
Hinzukommt, dass keine der Kulturdimensionen sich negativ auf den charismatischen Fih-
rungstyp auswirkt. Die Leistungsorientierung und der Gruppenkollektivismus weisen die
hochste positive Korrelation mit dem charismatischen Fihrungstyp auf (vgl. Anhang 4, Abb.
19) (Dorfman et al., 2004, S. 702).

Das Gleiche gilt fir den teamorientieren Fuhrungstyp. Auch er wird universal als steigernd
fur die Fuhrungseffektivitdt empfunden. Mit einer hohen Punktzahl von 5,62 liegt Germanic
Europe noch etwas unter dem globalen Median (Dorfman et al., 2004, S. 680). Als besonders
signifikant positiv wurde die Korrelation mit den Kulturdimensionen Unsicherheitsvermei-
dung und Gruppenkollektivismus beschrieben (vgl. Anhang 4, Abb. 20) (Dorfman et al.,
2004, S. 704). Der im Durchschnitt eher tiefe Wert des Germanic Europe Clusters kann mit
dem ebenfalls tiefen Wert in der Kulturdimension Gruppenkollektivismus begriindet werden
(vgl. Anhang 3, Abb. 14) (Gelfand, Bhawuk, Nishii & Bechtold, 2004, S. 479f.).

11
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Beim humanen Fuhrungstyp liegt das Germanic Europe Cluster wiederum etwas unter dem
globalen Median. Die verschiedenen Cluster weisen deutliche Unterschiede in der Er-
wiinschtheit dieses Fihrungstyps auf, sodass es nicht méglich ist, den humanen Fuhrungstyp
als global gultig zu definieren. In Southern Asia, Anglo, Sub-Saharan Africa und Confucian
Asia erreicht er sehr hohe Werte und wird fur eine effektive Fiihrung als sehr nutzlich angese-
hen (vgl. Anhang 3, Abb. 15). Dies héngt teilweise damit zusammen, dass die Humanorientie-
rung, welche positiv mit dem humanen Fihrungstyp korreliert (vgl. Anhang 4, Abb. 21), bei
diesen Clustern eine hohe Auspragung aufweist (vgl. Anhang 2, Abb. 10). In Nordic Europe,
Latin Europe und Germanic Europe ist die Erwinschtheit hingegen weniger stark ausgepréagt
(vgl. Anhang 3, Abb. 15).

Die Erwinschtheit des autonomen Fihrungstyps liegt in Germanic Europe deutlich héher als
im globalen Durchschnitt. Nur Eastern Europe erreicht einen noch héheren Wert (vgl. Anhang
3, Abb. 16). Jedoch sind die Werte im Allgemeinen eher tief, was bedeutet, dass sie in den
Clustern als neutral oder leicht negativ betrachtet werden (Dorfman et al., 2004, S. 706). In
Germanic Europe gelten diese Kompetenzen als neutral, wahrend bspw. Latin America oder
Sub-Saharan Africa diesen Typ eher als hindernd klassifizieren (vgl. Anhang 3, Abb. 16).
Dorfman et al. (2004, S. 707) stellten fest, dass eine hohe Leistungsorientierung zu einer ho-
heren Erwiinschtheit des autonomen Fuhrungstyps fuhrt, wahrend Lander mit einem ausge-
pragten Gruppenkollektivismus diese Flihrungskompetenzen eher als negativ betrachten (vgl.
Anhang 4, Abb. 22).

Abschliessend kann gesagt werden, dass der charismatische und der teamorientierte Fih-
rungstyp in allen Clustern als sehr wiinschenswert eingestuft wurden und deren Fihrungs-
kompetenzen als global gultig bezeichnet werden kdnnen. Weiter ist es jedoch schwierig eine
globale Tendenz herauszulesen. Der partizipative Fuhrungstyp ist Uberall erwiinscht, weist
jedoch grosse Unterschiede in der Auspragung auf. Das Gleiche gilt fiir den humanorientier-
ten Fuhrungstyp. Der autonome und der selbstschiitzende Fihrungstyp werden in einigen Kul-
turen als neutral, in anderen jedoch als hindernd betrachtet.

12
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3 Messmethoden

Es ist allgemein bekannt, dass adaquate Fiihrungskompetenzen immerzu neu definiert werden
(Holt & Seki, 2012, S. 204). In den letzten 100 Jahren haben Analytiker viele Fuhrungsstile
beobachtet, und viele Redner und Forscher haben immer wieder nach dem ,wahren Fih-
rungsstil*“ gesucht. Zahllose Dokumente, Messinstrumente, Bewertungsrichtlinien, systemati-
sche Prifungen (Assessments), Stellungnahmen und dergleichen beschéftigen sich mit dem
Thema Fihrungsqualitdten im Allgemeinen und mit globalen Flhrungsqualitaten im Beson-
deren (Edenborough, 2005, S. 121). Es ist kaum vorstellbar, dass es ein einzelnes Instrument
oder Werkzeug gibt, mit dem die Flihrungskompetenz eines Managers an einer Art ,,perfekten
Malfstab gemessen werden kann (Holt & Seki, 2012, S. 204).

3.1 Messinstrumente

Um Bewertungsmethoden und Messinstrumente der Fihrungskompetenzen zu untersuchen,
bedarf es zunéchst der Klarung folgender Fragestellung: Was ist eigentlich Fiihrung und wie
lasst sich diese messen. Nach Prof. Dr. Ursula Binder hat Fuhrung zwei Ausrichtungen: Die
erste Dimension betrifft die Flihrung des einzelnen Mitarbeiters in einem klar definierten Ma-
nager-Angestellten-Verhaltnis. Die andere Dimension richtet sich auf die Flihrung mehrerer
Mitarbeiter als Team aus (Binder, 2013, S. 93). Im ersten Fall bedarf es personlicher Qualita-
ten wie Ehrlichkeit, Offenheit, Einflihlungsvermdogen, ein gewisses Mal an Autoritat, welches
moglich einen natlrlichen Ursprung haben soll, sowie bestimmte padagogische Qualitaten
und die Fahigkeit, Starken und Schwachen des jeweiligen Mitarbeiters fuir dessen optimalen
Arbeitseinsatz erkennen zu kénnen. Im zweiten Fall geht es darum, die einzelnen Puzzle-Teile
zu einem Ganzen zusammen zu flhren, d.h. aus einzelnen Mitarbeitern mit all ihren unter-
schiedlichen Qualitaten ein homogenes, gut funktionierendes Team zu gestalten.

Will man die Fihrungskompetenzen messen, kann man dies mit Hilfe folgender Messinstru-
mente tun:

Das 360° Feedback eignet sich, wenn nicht nur der Vorgesetzte seine Untergebenen beurtei-
len soll, sondern die Mitarbeiter ebenfalls die Mdglichkeit haben, ihren VVorgesetzten auf sys-
tematische Art und Weise zu beurteilen. Das Feedback wird somit sowohl Top-down als auch
Bottom-up weitergeleitet (Binder, 2013, S. 94).

Eine weitere Methode Fuhrungskompetenzen zu beurteilen, ist die Fluktuationsraten in einem
Unternehmen zu beobachten. Jedoch muss die gegenwartige Situation des Unternehmens so-

wie bereichsspezifische Fluktuationsursachen in Betracht gezogen werden (Binder, 2013, S.

13



Globale Fiihrungskompetenzen Messmethoden

94). Ein weiterer Ansatz ist Zielvereinbarungen mit dem Management zu treffen und die Er-
reichung der Ziele nach einer definierten Zeitperiode zu beobachten. Anreize wie Prdmien,
variable Entlohnung und immaterielle Zusatzleistungen kénnen bei diesem Ansatz unterstt-
zend wirken (Binder, 2013, S. 94).

Gerade zur heutigen Zeit der wachsenden Globalisierung muss ein Unternehmen in der Lage
sein, die bestmdglich geeignete Fuhrungskraft aus der Vielzahl von Kandidaten zu selektie-
ren. Um einen Flhrungskandidaten auf seine Fahigkeiten ex ante zu prifen, sind Assessments
eine geeignete Methode. Bestandteile von Assessments sind psychometrische Tests, Assess-

ment Centers und strukturierte Interviews (Edenborough, 2005, S. 2).

Psychometrische Tests

Als psychometrischer Test bezeichnet man eine Reihe von Fragen oder praktischen Aufgaben,
die eine Beurteilung im Hinblick auf Personlichkeit, Wissen, Befahigung oder Erfahrung ei-
nes Kandidaten ermdglichen. Dabei unterscheidet man zwei Hauptgruppen psychometrischer
Tests: Befahigungs- oder Eignungstests sowie Personlichkeitstests. Ein Test sollte sowohl
stichhaltig als auch zuverlassig sein und aussagekréftige Ergebnisse liefern. Tests werden
zunehmend mit computergestutzten Verfahren durchgefiihrt, ausgewertet und interpretiert
(Edenborough, 2005, S. 122).Tests kdnnen in einer Testbatterie zusammengefasst werden.
Auf dem Management Level werden eine Reihe von Tests hintereinander durchgefuhrt, wel-
che sich vor allem auf die Bereiche analytischen Sprachverstandnis, numerische Fahigkeiten

und konstruktives Denken fokussieren (Bryon, 2012, S. 3).

Assessment Center

Assessment Center ist ein komplexes, eignungsdiagnostisches Verfahren, bei welchem meh-
rere Kandidaten tber mehrere Tage (i.d.R. ein bis drei Tage) untersucht und von mehreren
Beurteilern hinsichtlich ihrer Eignung fiir bestimmte Positionen, bewertet werden. Eignungs-
diagnostische Verfahren kdnnen zum Beispiel Rollenspiele sein, aber auch andere Aufgaben,
bei denen es um komplexe Problemstellungen geht, welche man innert kurzer Zeit nach Prio-
ritdt behandeln soll. Wegen des Einsatzes dieser verschiedenen Instrumente kann die Validitét
des Verfahrens durch einzelne Tests zur Messung allgemeiner Fahigkeiten bspw. Intelligenz,
Arbeitsproben oder strukturierte Interviews ubertroffen werden (Edenborough, 2005, S. 141).

14



Globale Fiihrungskompetenzen Empirische Implikation

Strukturierte Interviews

Strukturierte Einstellungsinterviews sind fir den Zweck der ldentifizierung geeigneter Be-
werber ein gut geeignetes Instrument. Dabei werden die speziellen Vorteile des persénlichen
Gesprachs genutzt und gleichzeitig eine methodisch zuverlassige Beurteilung erhalten.

Es handelt sich jedoch dabei keineswegs um eine einheitliche oder eindeutig definierte Kate-
gorie von Verfahren. Je nach Zielsetzung, Anwendungsbereich oder Interviewer sind ver-
schiedene inhaltliche oder formale Aspekte erforderlich. (Edenborough, 2005, S. 181).

3.2 Herausforderungen und Lésungsansatze bei Bewertungsmethoden

Die Bewertung der Kompetenzen einer globalen Fihrungskraft ist ein komplexes Themenge-
biet. Das Perfektionieren der bestehenden Bewertungsmethoden, sowie das Ergriinden neuer
Wege, stellen eine grosse Herausforderung fir Forscher und Psychologen dar. Einer der
Kernpunkte ist es, die richtige Messskala aus der Vielfalt der zur Verfligung stehenden In-
strumente zu selektieren. Dabei kann eine Kombination von Messskalen niitzlich sein (Holt &
Seki, 2012, S. 204). Viele der Management-Performance-Systemen, Assessments und 360°-
Feedback-Befragungen suggerieren oft, dass bei verschiedenen Aspekt der Bewertung ,,mehr*
auch ,,besser” sei. Dabei wird teilweise vernachlassigt, dass fir eine funktionierende Fiihrung
nicht nur die Fachkompetenzen der Fiihrungskraft, sondern auch ihr Verhalten eine entschei-
dende Rolle spielen. Holt und Seki (2012, S. 204) sprechen hierbei von ,,Doing and Being™.
LVI, welche von Kaplan und Kaiser im Jahr 2003 gegriindet wurde, prasentiert ein vielver-
sprechendes Modell, welches die Extremen beider Dimensionen, ,,Doing* und ,,Being" misst,
um mogliche Unstimmigkeiten zu entdecken. Auf diese Weise wird beobachtet, ob ein Mana-
ger eher strategisch oder operationell ausgerichtet ist und gleichzeitig, ob sein Fuhrungsstil
mehr auf Erzwingen oder auf Befahigen basiert (Holt & Seki, 2012, S. 205).

4 Empirische Implikation

In der Folge werden die empirischen Implikationen basierend auf den Kompetenzmodellen
von xcg und der GLOBE Studie ausgefiihrt. Die beiden zu vergleichenden Kompetenzmodel-
len wurden daflir neu visualisiert und gestaltet, wodurch eine einheitliche Basis flr den Ver-
gleich geschaffen wurde. Jede globale Fuhrungskompetenz aus der GLOBE Studie wurde in
das Kompetenzmodell der Unternehmung xcg integriert, um eine méglichst umfassende Ana-

lyse zu erhalten. Die GLOBE Kompetenzen, welche einen verwandten oder &hnlichen Cha-
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rakter wie die von xcg haben, wurden mit einer farbigen Nummer gekennzeichnet. Solche mit
erganzendem Charakter sind vollstandig farbig markiert (vgl. Anhang 8, Tabelle 12).

4.1 Erweiterungsempfehlung fir Kompetenzmodell von xcg
Infolge der Analyse der Fiihrungskompetenzen wurden Erweiterungsvorschlége fur das Kom-
petenzmodell von xcg identifiziert, welche den globalen Anforderungen gerecht werden soll-

ten und nachfolgend in Abbildung 2 dargestellt sind.
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Abbildung 2: Erweitertes globales Fihrungskompetenzmodell
(Eigene Darstellung, Daten aus: Brodbeck et al., 2007, S. 1038; Kompetenzmodell von xcg)

In dieser Grafik sind lediglich die Flihrungskompetenzen mit erganzendem Charakter abge-
bildet. Die blauen Ovale stellen die sechs Dimensionen des Fuhrungskompetenzmodells von
xcg dar. Fur funf der sechs Dimensionen sind Vorschlége basierend auf der GLOBE-Studie
flr ergdnzende Fuhrungskompetenzen zu den einzelnen Subkategorien herausgearbeitet wor-
den. Bei der Dimension ,,Leadership® werden folgende Kompetenzen zur Erweiterung vorge-
schlagen: Antreibend, eigensinnig, entschlossen, vorausschauend, individuell, kollektiv und
egalitar. Sowohl vorbereitet, ordentlich und administrative Fahigkeiten, als auch verbessernd
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und exzellent zéhlen zu den Erweiterungsempfehlungen fiir das Performance Management.
Fur das Relationship Management wurden weltgewandt und win/win Problemldser als weitere
Fuhrungskompetenzen ermittelt. Des Weiteren werden fur ein globaleres Fiihrungskompe-
tenzmodell zur strategischen Dimension die folgenden Kompetenzen empfohlen: Intellektuell,
logisch und intuitiv. Zuletzt werden grossziigig, beratend, vermittelnd, freundschaftlich, klar,
bescheiden, zuriickhaltend und geduldig als Erweiterung fiir die Dimension ,, Sozialkompe-
tenzen‘ vorgeschlagen.

Zusétzlich hat die Analyse ergeben, dass fir ein globaleres Kompetenzmodell basierend auf
GLOBE ein Bedarf an zwei neuen Dimensionen besteht. Einerseits werden der Einbezug des
ethischen Managements, und andererseits die Integration der Dimension der ,,negativen
Kompetenzen auf globaler Ebene empfohlen. Infolgedessen kdnnte es interessant sein, das
Kompetenzmodell von xcg mit den folgenden Fithrungskompetenzen der Dimension ,,Ethical
Management™ zu ergénzen: Moralisch, vertrauenerweckend, ehrlich, aufrichtig und gerecht.
Zusétzlich hat die Analyse zum Resultat, dass negative Fihrungskompetenzen gleichermassen
wie positive Fihrungsattribute miteinbezogen werden konnen. Die negativen Kompetenzen
werden in zwei Kategorien unterteilt. Einerseits gibt es unerwiinschte Kompetenzen (vgl. An-
hang 9, Tabelle 13) und andererseits Flhrungskompetenzen, welche mit der umgekehrten
Skala gemessen werden, was bedeutet, dass sie eine moglichst niedrige Auspréagung aufwei-
sen sollten (vgl. Anhang 9, Tabelle 13). Im Kapitel 4.3 wird im Detail auf die erweiternden

Dimensionen eingegangen

4.2 Handlungsempfehlungen fur xcg

Das Fuhrungskompetenzmodell der Unternehmung xcg ist bereits ein sehr elaboriertes und
ausfihrliches Modell. Die folgenden Handlungsempfehlungen sollen nicht als Korrektur son-
dern als Vorschlag verstanden werden.

Die erste Handlungsempfehlung, welche aus der Ausarbeitung der Fiihrungskompetenzmo-
delle abgeleitet wurde, ist die zusatzliche Einbeziehung des ethischen Managements im xcg-
Modell. Die fiinf nachstehenden Fiihrungsattribute wurden als ethische Kompetenzen identifi-
ziert und danach der neugenerierten Dimension ,,Ethical Management® untergeordnet: Mora-
lisch, vertrauenerweckend, ehrlich, aufrichtig und gerecht. Die Relevanz dieser Thematik
spiegelt sich ebenfalls in der Literatur wieder. Palazzo (2001, S. 48) argumentiert, dass Un-
ternehmungen sich den gesellschaftlichen und sozialen Normen nicht entziehen kdnnen, da

sie keine unabhédngigen und losgebundenen Institutionen sind. Vielmehr sind sie eingebettet
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in einer Vielzahl von Normen, Wertvorstellungen und Erwartungen (Palazzo, 2001, S. 48).
Zum einen ist ethisches Management eine der zentralen Herausforderungen eines Managers
geworden, und zum anderen gehdrt es inzwischen zu den Erfolgsfaktoren eines Unternehmens
(Palazzo, 2001, S. 50). Auf verschiedensten Ebenen werden die heutigen Unternehmen mit
dem Thema ,,Ethik* konfrontiert. Dazu gehoren bspw. moralische Konflikte auf der Ebene
eines Individuums, auf Unternehmensfiihrungsebene oder auf der Ebene des 6ffentlichen Dis-
kurses (Staffelbach, Feierabend & Arnold, 2014, S. 93ff.). Um diese moralischen Konflikte
und ethischen Fragen zu bewerkstelligen, bendtigt eine Unternehmung sowohl persoénliche
Qualifikationen, inhaltliche Konzepte, als auch organisatorische Strukturen (Staffelbach et al.,
2014, S. 95), welche wiederum stark von den vorhandenen Fihrungskompetenzen gepragt
sind. Es zeigt sich zudem, dass Studenten, welche mit dieser Thematik umgehen kdénnen, zu-
nehmend gefragt sind (Nelson, Poms & Wolf, 2012, S. 49). Den Vorschlag, das Modell mit
ethischen Managementkompetenzen zu erweitern, wird durch die wissenschaftliche Arbeit
von Carroll (2004) gestltzt. Carroll (2004, S. 114) argumentiert, dass global ethisches Ma-
nagement aufgrund der zunehmend multinational tatigen Organisationen ein Trend ist und
sich zu einer der wichtigsten Thematiken der néchsten Jahrzehnte entwickeln wird. Zudem ist
bei multinational tatigen Unternehmen die ethische Verantwortung besonders von grosser
Bedeutung, da die Gesetze in einigen L&ndern inadaquat sind, und die Manager sich um die
Reputation des Unternehmens sowie um das ,,richtige Handeln* kiimmern mussen (Carroll,
2004, S. 117).

Als weitere Handlungsempfehlung wird der Unternehmung xcg vorgeschlagen, ihr Kompe-
tenzmodell mit unerwiinschten Flihrungskompetenzen zu erweitern. Da die Identifikation von
erfolgshemmenden Flhrungsattribute von ebenso grosser Bedeutung sein kann wie die der
erwinschten Kompetenzen. Dieser Ansatz differiert zwar mit dem bestehenden Prinzip des
Fuhrungskompetenzmodells von xcg, verbirgt jedoch noch Potentiale. Das Beruicksichtigen
und Sicherstellen, dass die negativen oder erfolgshemmenden Fiihrungskompetenzen nicht zu
stark ausgepragt sind, konnte schlussendlich ein weiterer entscheidender Punkt sein. Zu den
unerwinschten Fuhrungskompetenzen gehoren bspw. eigennitzig, unbeteiligt, statusbewusst
und verschlossen. Die vollstandige Auflistung aller unerwiinschten und umgekehrten Kompe-
tenzen wird in Anhang 9, Tabelle 13 dargestellt. Je nach Auspragung kann eine erfolgshem-

mende Kompetenz ein erwiinschtes Flihrungsattribut Gberwiegen.
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4.3 Analyse der Messinstrumente von xcg

xcg benutzen in ihrem Konzept eine Grosszahl von Instrumenten, die zur Messung von Fih-
rungskompetenzen verwendet werden. Ausgehend von den Marketingunterlagen der Firma,
werden alle tblichen Messdimensionen resp. Messinstrumente-Cluster abgedeckt. So werden
bspw. relevante Analysen wie Arbeitsstil-, Personlichkeits- und Leistungsanalysen in
psychometrischen Tests gemessen, Prasentationsiibungen und Rollenspiele in Assessment
Centers abgehandelt und strukturierte Interviews mit Flhrungskraften gefiihrt. Ein weiterer
Aspekt von xcg, der durch die Literatur bekraftigt wurde, ist der kombinierte Einsatz der
Messinstrumente. Wie in Kapitel 3.2 erwéhnt, werden die Instrumente miteinander kombi-
niert, um die héchstmdogliche Aussagekraft der Resultate zur erzielen.

In der Empfehlungsabgabe wird der Fokus deshalb nicht auf die Instrumentenvielfalt gelegt,
sondern auf die Inhalte der Messinstrumente und deren kombinierten Einsatz. Holt und Seki
(2012, S. 198) beschreiben, welche konkreten Herausforderungen einen Global Leader erwar-
ten. Eine davon abgeleitet Handlungsmassnahme fiir xcg konnte sein, die existierenden Mess-
instrumente in Kombination miteinander auf folgende Inhalte zusétzlich zu ihrem bestehen-
den Konzept auszurichten:

Stressresistenz: Dies und die Bereitschaft an ungewdohnlichen Zeiten zu arbeiten, werden glo-
balen Fuhrungskraften abverlangt, da sie ihre T&tigkeit mit Zeitverschiebung in verschiedenen
Zeitzonen in Kauf nehmen oder oft zwischen 8 und 20 Stunden zu einem Meeting unterwegs
sein missen.

Mehrsprachigkeit: Die Global Leaders missen sich in mehreren Sprachen verstandigen kon-
nen, um Meetings abzuhalten oder sonstige Kommunikation zu fuihren.

Multikulturalitat: Die immer wachsende Komplexitéat der kulturellen Umgebung einer inter-
national tatigen Flhrungskraft erfordert einen bestimmten Level an Kenntnissen (ber die be-
troffenen L&nder und deren Traditionen, um die Angestellten bestmdglich zu motivieren, zu

leiten und zu kontrollieren.
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5 Abschliessende Beurteilung

In den folgenden Kapiteln werden die gewonnenen Erkenntnisse zusammengefasst, kritisch

beleuchtet und eine Empfehlung fur weitere Forschungsmaglichkeiten abgegeben.

5.1 Zusammenfassende Schlussfolgerung

Die vorliegende Forschungsarbeit hatte zum Ziel, die Existenz globaler Fihrungskompeten-
zen zu untersuchen, einen Vergleich der Erwiinschtheit von Kompetenzen in Germanic Euro-
pe und dem globalen Kontext herzustellen, sowie der Firma xcg eine Handlungsempfehlung
flr die Erweiterung ihres Flihrungskompetenzmodells auf eine globale Ebene abzugeben. Fir
die globalen Fihrungskompetenzen wurde auf die Studie von GLOBE zurtickgegriffen, die
sechs Fuhrungstypen und deren Kompetenzen definiert, welche von globaler Bedeutung sind.
Dabei wurde gezeigt, dass der charismatische und der teamorientierte Fiihrungstyp global als
sehr winschenswert und unterstutzend fir effektive Filhrung betrachtet werden. Die Kompe-
tenzen des selbstschiitzenden Fihrungstyps werden hingegen in allen Clustern als fhrungs-
hemmend eingestuft. Nach dem Vergleich zwischen den verschiedenen Cluster kann gesagt
werden, dass auf jeden Fall Tendenzen zu globalen Fiihrungskompetenzen erkennbar sind. Es
sollte jedoch beachtet werden, dass die alleinige Betrachtung von globale Kompetenzen nicht
ausreichend fir eine effektive Fuhrung sind. Grund dafur sind die vielen kulturspezifische
Einflusse die fur die lokalen Mitarbeiter nach wie vor von grosser Bedeutung sind. Zu erken-
nen ist dies bspw. beim selbstschiitzenden Fiihrungstyp. Wéhrend er in Germanic Europe als
sehr unerwiinscht eingestuft wird, sind gewisse selbstschiitzende Kompetenzen in Asien
durchaus erwiinscht.

Nach dem theoretischen Vergleich wurden die Erkenntnisse auf die Empirie tbertragen. Das
eher européisch ausgerichtete Modell von xcg sollte mit verschiedenen Flihrungskompetenzen
auf globaler Ebene erweitert werden. Es wurden erganzende Kompetenzen zu flinf der sechs
Dimensionen des xcg-Modells eruiert und zwei zusatzliche Dimensionen herausgearbeitet.
Zum einen wird vorgeschlagen, die Dimension ,,Ethical Management* miteinzubeziechen, zum
anderen soll die Dimension der ,,negativen Kompetenzen zur globalen Ausweitung des Mo-
dells beitragen. Die Handlungsempfehlung in Bezug auf das ethische Management wird von
wissenschaftlichen Arbeiten gestiitzt. Ethisches Management im globalen Zusammenhang
wird auch in Zukunft weiter eine wichtige Rolle spielen. Multinational tatige Flhrungskréfte
sollten daher in dieser Dimension addquate Kompetenzen mitbringen oder entwickeln. Wei-

terhin kann die Identifikation negativer Kompetenzen bei global tatigen Flhrungspersonen
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von Nutzen sein. Wobei bei negativen Kompetenzen zwischen unerwiinschten oder erfolgs-
hemmenden Kompetenzen und gegenteiligen Kompetenzen unterschieden wird. Die gegentei-
ligen Kompetenzen werden mit einer umgekehrten Skala gemessen und sollten eine maglichst
niedrige Ausprédgung aufweisen. Durch die ldentifikation und Eingrenzung der negativen
Fuhrungskompetenzen kann ein erfolgshemmendes Verhalten moglichst gering gehalten wer-
den.

Abschliessend ist zu erwahnen, dass durchaus globale Flihrungskompetenzen erkennbar sind,
was von der Konvergenz-Theorie bestatigt wird. Jedoch sind ebenfalls Kompetenzen vorhan-
den, welche Auspragungsunterschiede aufzeigen und somit die Theorie der Divergenz unter-
streichen.

5.2 Kiritische Wirdigung

Mit der vorliegenden Arbeit ist es gelungen, Einblicke in das Thema Fiihrungskompetenzen
im internationalen Vergleich zu gewinnen. Die Erkenntnisse basieren ausschliesslich auf Lite-
raturrecherche, es wurden keine eigenen Daten erhoben. Dabei wurde die GLOBE Studie als
primére Quelle verwendet, da sie sehr umfangreiche Daten ber die verschiedenen Landern
liefert, und lediglich wenige Studien vorhanden sind, die den internationalen Vergleich im
selben Ausmass abdecken. Jedoch unterliegt auch die Studie von GLOBE einigen Beschrén-
kungen. Die Untersuchung wurde ausschliesslich in den drei Branchen Lebensmittelherstel-
lung, Finanzdienstleistung und Telekommunikation durchgefiihrt, was die Generalitat der
Ergebnisse einschranken konnte, da vor allem auch die sozialen Sektoren keine Berticksichti-
gung finden (Koopman et al., 1999, S. 518). Eine weitere Limitierung der GLOBE Studie ist,
dass lediglich Personen aus dem mittleren Management befragt wurden. Somit beziehen sich
diese Fuhrungskompetenzen auf das obere Management und nicht auf Fihrung im Allgemei-
nen.

In dieser Arbeit wurde die Erwinschtheit der verschiedenen Kompetenzen lediglich tber den
kulturellen Einfluss erklart. Weitere mdgliche Einflussfaktoren wurden nicht berticksichtigt.
Fur die Vergleichbarkeit der Modelle von GLOBE und xcg mussten die Kompetenzattribute
von GLOBE ins Deutsche bersetzt werden, wobei sprachspezifische Unterschiede teilweise
nicht berucksichtigt werden konnten. Auch bei der Einordnung der Begriffe in die Oberkate-
gorien und beim Vergleich der beiden Modelle von xcg und GLOBE gab es Interpretations-

spielraum. Weiterhin wird als Handlungsempfehlung vorgeschlagen, zusatzlich die negativen
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Kompetenzen zu beachten. Dies kdnnte in der Praxis den Rahmen einer Beurteilung sprengen
und den Prozess unibersichtlich gestalten.

5.3 Ausblick

In Zukunft wird die Bedeutung von internationalen Unternehmen, multikulturellen Teams und
globalen Fuhrungstatigkeit noch weiter steigen. Deshalb kdnnte es von grossem Interesse
sein, weiter auf diesem Gebiet zu forschen und mehr tber die globalen Fiihrungskompetenzen
und deren Einfluss auf die Fihrungseffektivitat herauszufinden. Spannend wére es die Studie
von GLOBE auf weitere Branchen auszuweiten, sodass ein noch umfangreicheres und globa-
leres Bild entsteht. Eventuell konnte der Einbezug neuer Branchen weitere Erkenntnisse auf-
bringen, die bis Anhin noch keine Beachtung fanden.

Zusétzlich konnte interessant sein, in spateren Studien die Entwicklung der beiden gegensatz-
lichen Theorien, Konvergenz- und Divergenztheorie, zu analysieren, um einen allfalligen
Trend zu beobachten. Da die Flhrungseffektivitat in einer wechselwirkenden Beziehung mit
der verandernden Umwelt steht, und somit ebenfalls stetig im Wandel ist. Daraus lasst sich
zudem ableiten, dass weitere Forschung auf dem Gebiet der globalen Flihrung unabhéngig

davon unerldsslich ist, um der sich standig verdndernden Umwelt gerecht zu werden.
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Anhang 1 Zusammenstellung der verschiedenen Cluster

Tabelle 1: Anglo Cluster

Australien

England

Irland

Kanada

Neuseeland

Stdafrika (Weisse Bevolkerung)

USA
(Brodbeck et al., 2007, S. 1027)

Tabelle 2: Latin Europe Cluster

Frankreich

Israel

Italien

Portugal

Schweiz (franzosischer Teil)

Spanien
(Brodbeck et al., 2007, S. 1027)

Tabelle 3: Nordic Europe Cluster

Nordic Europe

Danemark
Finnland

Schweden

(Brodbeck et al., 2007, S. 1027)

Tabelle 4: Germanic Europe Cluster

Germanic Europe

Deutschland
Niederlande
Osterreich

Schweiz (deutscher Teil)
(Brodbeck et al., 2007, S. 1027)

Tabelle 5: Southern Asia Cluster

Southern Asia

Indien
Indonesien
Iran
Malaysia
Philippinen
Thailand

(Brodbeck et al., 2007, S. 1027)
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Tabelle 6: Eastern Europe Cluster

Eastern Europe |

Albanien
Georgien
Griechenland
Kasachstan
Polen
Russland
Slovenien

Ungarn
(Brodbeck et al., 2007, S. 1027)

Tabelle 7: Latin America Cluster

Latin America \

Argentinien
Bolivien
Brasilien
Costa Rica
Ecuador

El Salvador
Guatemala
Kolumbien
Mexiko

Venezuela
(Brodbeck et al., 2007, S. 1027)

Xl
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Tabelle 8: Sub-Sahara Africa Cluster
Sub-Sahara Africa

Namibia

Nigeria
Sambia
Simbabwe

Sudafrika (Schwarze Bevolkerung)
(Brodbeck et al., 2007, S. 1027)

Tabelle 9: Middle East/Arab Cluster
Middle East/Arab

Agypten
Katar
Kuwait
Marokko

Tirkei
(Brodbeck et al., 2007, S. 1027)

Tabelle 10: Confucian Asia Cluster

S Contucian Asa

China
Hong Kong
Japan
Singapur
Stdkorea

Taiwan
(Brodbeck et al., 2007, S. 1027)
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Anhang 2  Clustervergleich der Kulturdimensionen

Unsicherheitsvermeidung

Anglo I ——

Southern Asia
Confucian Asia
Sub-Saharan Africa
Germanic Europe
Latin Europe
Middle East

Latin America

Eastern Europe

Nordic Europe
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]
Lh
%]
%]
ta
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Abbildung 3: Clustervergleich der Kulturdimension Unsicherheitsvermeidung.
(Eigene Darstellung, Daten aus: Sully de Luque & Javidan 2004, S. 637)

Machtdistanz
Anglo INNNNNN——
Southern Asia I
Confucian Asia I
Sub-Saharan Africa I
Germanic Europe IS
Latin Europe I
Middle East I
Latin America I
Eastern Europe I
Nordic Europe I
2 2.5 3 3.5 4 45 5 55 6

Abbildung 4; Clustervergleich der Kulturdimension Machtdistanz.
(Eigene Darstellung, Daten aus: Carl, Gupta, & Javidan, 2004, S. 550)
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Gesellschaftlicher Kollektivismus

Anglo I ——

Southern Asia
Confucian Asia
Sub-Saharan Africa
Germanic Europe
Latin Europe
Middle East

Latin America
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Nordic Europe
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Abbildung 5: Clustervergleich der Kulturdimension gesellschaftlicher Kollektivismus.
(Eigene Darstellung, Daten aus: Gelfand et al., 2004, S. 477f.)

Gruppenkollektivismus

Anglo

Southern Asia
Confucian Asia
Sub-Saharan Africa
Germanic Europe
Latin Europe
Middle East

Latin America

Eastern Europe

Nordic Europe

(3]
[ ]
n
%)
%)
n
s
.
h
n
Ln
n
(=)

Abbildung 6: Clustervergleich der Kulturdimension Gruppenkollektivismus.
(Eigene Darstellung, Daten aus: Gelfand et al., 2004, S. 479f.)

X1V



Globale Filhrungskompetenzen Anhang

Geschlechtergleichheit

Anglo IIE—

Southern Asia
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Abbildung 7: Clustervergleich der Kulturdimension Geschlechtergleichheit.
(Eigene Darstellung, Daten aus: Emrich, Denmark, & Den Hartog, 2004, S. 375f.)

Bestimmtheit
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Abbildung 8: Clustervergleich der Kulturdimension Bestimmtheit.
(Eigene Darstellung, Daten aus: Den Hartog, 2004, S. 423f.)
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Leistungsorientierung

Anglo
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Confucian Asia
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Abbildung 9: Clustervergleich der Kulturdimension Leistungsorientierung.
(Eigene Darstellung, Daten aus: Javidan, 2004, S. 262f.)

Zukunftsorientierung

Anglo
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Abbildung 10: Clustervergleich der Kulturdimension Zukunftsorientierung.
(Eigene Darstellung, Daten aus: Ashkanasy, Gupta, Mayfield, & Trevor-Roberts, 2004, S.
322))
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Anhang

Humanorientierung

Anglo
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Confucian Asia
Sub-Saharan Africa
Germanic Europe
Latin Europe
Middle East

Latin America
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Abbildung 11: Clustervergleich der Kulturdimension Humanorientierung.

(Eigene Darstellung, Daten aus: Kabasakal, & Bodur, 2004, S. 592)
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Anhang 3  Clustervergleich der verschiedenen Flihrungstypen

Anhang

Partizipativer Fithrungstyp

Middle East
Sub-Sahara Africa
Anglo

Nordic Europe
Confusian Asia
Latin Europe
Latin America
Eastern Europe
Southern Asia
Germanic Europe

Global
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Abbildung 12: Clustervergleich des partizipativen Fihrungstyps.

(Eigene Darstellung, Daten aus Javidan et al. 2006, S. 74)

Selbstschiitzender Fiithrungstyp

Middle East
Sub-Sahara Africa
Anglo

Nordic Europe
Confusian Asia
Latin Europe
Latin America
Eastern Europe
Southern Asia
Germanic Europe

Global

[S¥]
~
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4 4,5
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Abbildung 13: Clustervergleich des selbstschiitzenden Fiihrungstyps

(Eigene Darstellung, Daten aus Javidan et al. 2006, S. 74)
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Anhang

Charismatischer Fiuhrungstyp

Middle East
Sub-Sahara Africa
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Abbildung 14: Clustervergleich des charismatischen Flihrungstyps.
(Eigene Darstellung, Daten aus Javidan et al. 2006, S. 74)

Teamorientierter Fihrungstyp

Middle East
Sub-Sahara Africa
Anglo
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Abbildung 15: Clustervergleich des teamorientierten Flihrungstyps.
(Eigene Darstellung, Daten aus Javidan et al. 2006, S. 74)
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Humaner Fithrungstyp

Middle East
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Abbildung 16:Clustervergleich des humanen Fiihrungstyps.
(Eigene Darstellung, Daten aus Javidan et al. 2006, S. 74)

Autonomer Fihrungstyp

Middle East
Sub-Sahara Afirica
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Abbildung 17:Clustervergleich des autonomen Fiihrungstyps.
(Eigene Darstellung, Daten aus Javidan et al. 2006, S. 74)
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Anhang 4 Korrelation zwischen Kulturdimensionen und Fuhrungstypen

Die folgenden Abbildungen zeigen jeweils die positiven und negativen, mit den Fihrungsty-
pen korrelierenden Kulturdimensionen. Es werden nur die Kulturdimensionen aufgelistet, bei
denen ein signifikanter Einfluss gemessen werden konnte. Die fettgeschriebenen Dimensio-

nen sind die Wichtigsten.

4 )

Leistungsorientierung

Geschlechtergleichheit + ( \
[l: Partizipativer
\_ _J/
e ~\ Fithrungstyp
Unsicherheitsvermeidung — \ )
Bestimmtheit
. J

Abbildung 18: Beeinflussende Kulturdimensionen des partizipativen Fihrungstyps.
Quelle: Dorfman et al., (2004), S. 704
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é )

Machtdistanz

Unsicherheitsvermeidung

j‘>f

./

Gruppenkollektivismus

Leistungsorientierung

fﬁé\

Selbstschiitzender

Fiihrungstyp

o

\ J

Anhang

Abbildung 19: Beeinflussende Kulturdimensionen des selbstschiitzenden Fihrungstyps.
Quelle: Dorfman et al., (2004), S. 708

4 )

Leistungsorientierung
Gruppenkollektivismus
Geschlechtergleichheit

Zukunftsorientierung

\ Humanorientierung j
4 )

Keine Dimension ist

negativ korreliert

\. /

-

Charismatischer

Fiihrungstyp

\

Abbildung 20: Beeinflussende Kulturdimensionen des selbstschiitzenden Flhrungstyps.
Quelle: Dorfman et al., (2004), S. 702
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Gruppenkollektivismus
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nsicherheitsvermeidung

Humanorientierung

Leistungsorientierung

\ Zukunftsorientierung )
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Keine Dimension ist

negativ korreliert

\. /

-

Teamorientierte

Fiihrungstyp

\

Anhang

Abbildung 21: Beeinflussende Kulturdimensionen des teamorientierten Flihrungstyps.
Quelle: Dorfman et al., (2004), S. 704
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Humanorientierung

Leistungsorientierung

Zukunftsorientierung

\
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Keine Dimension ist
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Humaner Fiithrungstyp

Abbildung 22: Beeinflussende Kulturdimensionen des humanen Fihrungstyps.
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Quelle: Dorfman et al., (2004), S. 706
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4 )

Leistungsorientierung
3 4 )
Autonomer
\_ J
4 )\ Fiihrungstyp
Gesellschaftlicher — K )
Kollektivismus
\_ J

Abbildung 23: Beeinflussende Kulturdimensionen des autonomen Fuhrungstyps.
Quelle: Dorfman et al., (2004). S. 707
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Anhang 5 Kompetenzmessung nach GLOBE

Messen von Fuhrungskompetenzen nach GLOBE

Das Erfolgsmodell der Unternehmensfuhrung wird von der kulturellen und institutionellen
Umwelt gepragt (House, Javidan, & Hanges, 2001, S. 289). Deswegen ist es unwahrschein-
lich, ein allgemeingultiges Modell zu finden, mit dessen Hilfe die Unternehmung stets wett-
bewerbsfahig und innovativ gehalten wird, und nach dessen allgemeinen Malistdben Fiih-
rungskompetenzen gemessen werden konnen. Der globale Wettbewerb zwingt die Unterneh-
mung, standardisierte Verhaltensweisen abzulehnen, denn je nach kulturellen Gegebenheiten
des Unternehmens oder gar einer gesamten Region, wird der Fokus auf andere Stufen der
Wertschopfungskette gelegt (Hinterhuber, 2004, 121). Entsprechend missten die kulturellen
und institutionellen Aspekte bei der Messung von Flhrungskompetenzen berucksichtigt wer-
den. Wenden wir uns zunachst der GLOBE-Studie zu: Wie wurden die kulturellen Gegeben-
heiten bei der Erarbeitung der Studie bericksichtigt?

Gemeinsam mit einer betrachtlichen Anzahl an Sozial- und Managementwissenschaftlern aus
62 Landern wurden im Rahmen der GLOBE-Studie neun Kulturdimensionen und sechs Di-
mensionen der Fihrung ausgearbeitet, nach dessen Kriterien die Flhrungskompetenzen ge-
messen werden sollen (vgl. Kap. 2.2 und 2.3). Hierbei verwendete man einen theoriegeleite-
ten mehrstufigen Multimethoden-Ansatz, wobei insbesondere auf die inhaltliche Aquivalenz
der Fragebatterien fur die 62 Lander geachtet wurde. 17 370 Flihrungspersonen aus dem mitt-
leren Management wurden zu Organisations- und Gesellschaftswesen sowie zur Art der effek-
tiven Fuhrung befragt, wobei standardisierte Interviews und Fragebdgen angewandt wurden.
Damit sichergestellt werden konnte, dass die kulturellen Gegebenheiten im Verhalten und der
Denkweise der Manager verankert sind, wurde stets darauf geachtet, dass die Manager in der
jeweiligen Kultur aufgewachsen sind und nicht etwa trotz einer gewissen Aufenthaltsdauer

einen landesfremden kulturellen Hintergrund haben. (Kertegle, 2010, S. 12).
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Anhang 6 Kompetenzmodell von xcg
Leadership

Auftritt & Wirkung Ausstrahlung, Profil zeigen, Vorbildfunktion, Signalwirkung, Souveranitat, Vorwartsorientie-
rung, Dynamik und Drive, Selbstbewusstsein, Uberzeugungskraft, Glaubwiirdigkeit, Authentizitat Fihrungsan-
spruch FUhrungserfahrung, Fiihrungsmotivation, Kenntnisse von Fiuhrungsmethoden und —instrumenten, Fih-
rungsstil, Coaching, Mentoring, Delegationsverhalten Gestaltungsanspruch Richtung vorgeben, Leitplanken
definieren, Pragen beziiglich Inhalten, Prozessen, Strukturen und kulturellen Aspekten, Verantwortung tUberneh-
men Motivationsfahigkeit Positive Haltung, Begeisterungsfahigkeit, Mobilisieren des Umfeldes, personenge-
recht motivieren (Lob und Wertschatzung ausdriicken) Entscheidungsfahigkeit Entscheidungsfreudigkeit, Ei-
genstandigkeit, Unabhangigkeit Durchsetzungskraft Leistungserbringung einfordern, Abgrenzungsvermégen,
Konsequenzen aufzeigen, Unpopuléres vertreten und umsetzen Change Management Initiieren und Umsetzen
von Veranderungen auf personlicher und organisatorischer Ebene, Schaffen von Problembewusstsein und Dring-
lichkeit, Vermitteln von Stabilitat und Kontinuitat, Flexibilitat, Veranderungsbereitschaft, Offenheit fir Neues

Relationship Management

Kundenorientierung Ausrichtung an Kundenbedurfnissen, Dienstleistungsmentalitdt Networking Professionali-
tat, Integritat und Loyalitat, Kontaktstéarke, Aufbau und Pflege strategischer Beziehungen, Nutzen von Synergien
Akquisitionsstarke Verkaufsflair, Self-Marketing, Abschlussstarke Gesprachs- und Verhandlungsfihrung
aktives Zuhdoren, Dialogfahigkeit, taktisches Geschick, diplomatisches Geschick, Improvisationsvermdgen, Spon-
taneitat Internationalitat Interkulturelles Interesse und Verstandnis, Sprachen

Social Competence

Kommunikation Verbales Ausdrucksvermdgen, Argumentation, nonverbale Kommunikation Empathie Einflih-
lungsvermoégen, Perspektivenwechsel vornehmen, Fingerspitzengefuhl Integrationsvermégen Team- / Koope-
rationsféhigkeit, Anpassungsfahigkeit Konfliktmanagement Harmonie- / Konsensorientierung, Streitbarkeit,
Ansprechen von fachlichen und persdnlichen Themen, Ursachenanalyse, gemeinsamer Lésungsfindungsprozess
Reflexionsvermdgen Kennen der eigenen Stéarken und Entwicklungsbereiche, Umgang mit Feedback / Kritik

Strategy and Conception

Gesamtunternehmerische Sicht Analyse der Unternehmenssituation, Innen- / Aussensicht Visionares Denk-
vermogen Orientierung am Mdglichen, langfristige Ausrichtung, Innovationsfahigkeit Strategisches Denkver-
maogen Strategischer Sparringpartner, Denken in alternativen Szenarien Konzeptionelle Fertigkeiten Struktu-
riertheit, Systematik, Methodenkompetenz, Komplexitatsmanagement Problemlésungskompetenz Analytisch-
logische Fahigkeit, vernetztes Denken, Lernfahigkeit, Kreativitéat

Business Sense

Branchenkompetenz Branchen- / Marktverstandnis, Kenntnis von Produkten und Dienstleistungen, Industrieer-
fahrung Unternehmensverstandnis Erkennen betrieblicher, finanzieller Zusammenhénge entlang der Wert-
schopfungskette Rollenverstandnis Verantwortungen, Schnittstellen, Organisationserfahrung (Konzern, KMU,
Verwaltung, NGO), Erfahrung in vergleichbarer Rolle Businessorientierung Businessorientierte Argumentation,
Profitabilitadtsdenken, Kosten / Nutzen-Argumentation, Ressourcenbewusstsein, Ergebnisse messbar machen,
Prozessorientierung, Streben nach Effizienz und Effektivitdt Unternehmerische Haltung Chancen / Risiken-
Denken, Risikobereitschaft, Glaube ans Gelingen, nachhaltiger Beitrag an den Gesamtunternehmenserfolg Bu-
siness-Development Erkennen und Nutzen von Business-Opportunitaten

Performance Management

Leistungsorientierung Ehrgeiz, Eigenmotivation, Willenskraft, Einsatzbereitschaft, Engagement, Ausdauer,
Beharrlichkeit Umsetzungsféhigkeit Ziel- / Lésungsorientierung, Verbindlichkeit in der Implementierung (Defini-
tion des ,Was" und ,Wie“, Prioritdtensetzung, Meilensteine, Verantwortlichkeiten, Controlling), Machereigen-
schaften (Initiative, Pragmatismus) Belastbarkeit Widerstandsfahigkeit, Frustrationstoleranz, Ausgeglichenheit,
emotionale Stabilitat, Umgang mit persénlichen Ressourcen Arbeitstechnik Selbstorganisation, Erwartungsma-
nagement, Qualitatsorientierung, Schnelligkeit, Projektmanagement Commitment Identifikation mit der Branche /
dem Arbeitgeber / dem Bereich / der Rolle
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Anhang 7 Kompetenzmodell von GLOBE
Tabelle 11: Kompetenzmodell von GLOBE

Partizipativer Fiihrungstyp
53 [kollektiv

54  |egalitir

55 | makro-manager
56 |delegierend

partizipativ

Autonomer Fiihrungstyp
unabhangig [ 57 | unabhéngig

Teamorientierter Flihrungstyp

32  |gruppenorientiert
. 33 |zusammenarbeitend
fordert o 34 loyal
Zusammenar beit im 35 [beratend
Team

36 |vermittelnd
37 |freundschaftlich

38  |klar
39 |integrierend
40  |ruhig

fordert I ntegration im

41 informiert
Team

kommunikativ
koordinativ

Team builder
diplomatisch
weltgewandt

win/win Problemlser
geschickt im Verhandeln
ordentlich
administrative Fahigkeiten
organisiert

52  |guter Administrator

diplomatisch

218|858 5| &R|&|S

administrativ
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Anhang 8 Integration der GLOBE Kompetenzen in das Modell von xcg

Tabelle 12: Erweitertes Modell von xcg

Leader ship Relationship Management
Ausstrahlung . Ausrichtung an Kundenbediirfnissen
Profil zeigen Kunderorientierung Dienstleistungsmentalitat
Vorbildfunktion
:ignalv_\{ir}:_L_ltng Professionalitat

ouveraniti — —
Vorwirtsorientierung :gtoer?t;nstts;r:iemyahtat
ggz:{z;tvtzgt?e:.,ve Networking Aufbau und Pflege strategischer Beziehungen
Uberzeugungskraft Nutzen von Synergien
Auftritt & Wirkung Glaubwiirdigkeit 24 |vertrauenswiirdig

Authentizitit 34 |loyal

2 |vorausschauend

3 |antizipierend \Verkaufsflair

; \ZI‘;'::::‘SE;E::“ Akquisitionsstarke Self-marketing

T dynarn:)sch Abschlussstérke

20 |iiberzeugend

aktives Zuhdren
.einzigartig Dialogféhigkeit

Taktisches Geschick

Diplomatisches Geschick

Fiithrungserfahrung Gespréchs- und

— — Improvisationsvermdgen
Fithrungsmotivation Verhandlungsfiihrung ™ l
Kenntnisse von Fithrungsmethoden-instrumenten Spontaneitit
Fﬁhmr}gsstll 45 |diplomatisch
Filh . ﬁloacthlr_]g 47_|win/win Problemloser
thrungsanspruct entoring 48 |geschickt im Verhandeln
Delegationsverhalten
53 |kollektiv —
54 [egalitir o Interkulturelles Interesse und Verstandnis
55 | makro-manager Intemationalitat Sprachen
56 |delegierend 46_|weltgewandt
Richtung vorgeben Social competence
Leitplanken definieren Verbales Ausdrucksvermagen
Gestaltungsanspruch g:ggirs‘sgizug“d‘ Inhalten Kommunikation Argumentation
Strukturen und kulturellen Aspekten Nonverbale Kommunikation
\Verantwortung {ibernehmen -
Einfihlungsvermégen
Positive Haltung ) Perspektivenwechsel vornehmen
Begeisterungsfihigkeit Empathie Fingerspitzengefiinl
Mobilisieren des Umfeldes
Personengerecht motivieren (Lob und Wertschitzung ausdriicken) mitfiihlend
Motivationsfahigkeit ~ [—odfonimierend
]]:10 entr}#smstlsch Team- / Kooperationsfahigkeit
positiv Anpassungsfihigkeit
12 |ermutigend B Gy

14 |antreibend 32 _|gruppenorientiert

33 |zusammenarbeitend

17 |motivierend

35 |beratend

Entscheidungsfreudigkeit 36 |vermittelnd _
E|gensEanQ|gke_|t Integrationsvermdgen 37 _[freundschattlich
. W Unabhingigkeit 38 |Klar
Entscheidungsfahigkeit — - -
57 |unabhingig 39 |integrierend
. unabhinig 40_|[ruhig
autonom 41 |informiert
ot o ord 42 |kommunikativ
e g 5 oo
- 44 |Team builder
Durchsetzungskraft Konsequgnzen aufzeigen

Unpopulires vertreten und umsetzen . —

25 [eigensinnig Harmonie- / Konsensorientierung

26 |entschlossen Streitbarkeit

Konfliktmanagement Ansprechen von fachlichen und persdnlichen Themen
Initiieren und Umsetzen von Veranderungen auf personlicher und Ursachenanalyse
organisatorischer Ebene Gemeinsamer Losungsfindungsprozess
Schaffen von Problembewusstsein und Dringlichkeit
Change Management \Fllerml')“le'” von Stabilitit und Kontinuitit Reflexionsvermsgen | [Kennen der eigenen Stirken und Entwicklungsbereiche
exibilitat . [Umgang mit Feedback / Kritik

\eriinderungsbereitschaft
Offenheit fiir Neues
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Anhang

Business sense Performance M anagement
Branchen- / Marktverstindnis Ehrgeiz
Branchenkompetenz Kenntnis von Produkten und Dienstleistungen Eigenmotivation
Industrieerfahrung Willenskraft
Einsatzbereitschaft
.| [Erkennen betrieblicher ) - Engagement
Unternemensver standnis [ [finanzieller Zusammenhiinge entlang der Wertschopfungskette Leistungsorientierung Ausdauer

\erantwortungen

Rollenver standnis

Schnittstellen

Organisationserfahrung (Konzern, KMU, Verwaltung, NGO)

Beharrlichkeit

hingebungsvoll

Verhessernd

8|B|s

Exzellent

Erfahrung in vergleichbarer Rolle

Ziel- / Losungsorientierung

Verbindlichkeit in der Implementierung (Definition des

Umsetzungsfahigkeit ,Was“ und ,,Wie*, Priorititensetzung, Meilensteine,
Businessorientierte Argumentation Verantwortlichkeiten, Controlling)
Profitabilititsdenken Machereigenschaften (Initiative Pragmatismus)
Businessorientierung Kosten / Nutzen-Argumentation
Ressourcenbewusstsein Widerstandsfahigkeit
Ergebnisse messhar machen Frustrationstoleranz
Prozessorientierung Belastharkeit Ausgeglichenheit
Streben nach Effizienz und Effektivitit emotionale Stabilitit
Umgang mit personlichen Ressourcen
Chancen / Risiken-Denken
Risikobereitschaft Selbstorganisation,
Unternehmerische Haltung Glaube ans Gelingen Erwartungsmanagement,
nachhaltiger Beitrag an den Gesamtunternehmenserfolg Qualititsorientierung,
18 |risikofreudig Schnelligkeit,
Projektmanagement
Business-Development | [Erkennen und Nutzen von Business-Opportunititen Arbeitstechnik 4 |vorbereitet
49 |ordentlich
Strategy 50 |administrative Fahigkeiten
Gesamtunternehmerische Analyse der Unternehmenssituation 51 .
Sicht i 0rgan|5|ert_ i
Innen- / Aussensicht 52 |guter Administrator
. Identifikation mit der Branche / dem Arbeitgeber / dem
Orientierung am Maglichen Commitment Bereich / der Rolle
langfristige Ausrichtung
Innovationsfahigkeit
Visiondres Denkvermdgen [ 1 |visionir
5 |intelektuell
9 |inspirierend
27 |logisch
28 |intuitiv
Strategisches [ Tstrategischer Sparringpartner
Denkver mdgen [Denken in alternativen Szenarien

Strukturiertheit

Konzeptionelle

Systematik

Fertigkeiten

Methodenkompetenz

Komplexititsmanagement

Analytisch-logische Fahigkeit

Vernetztes Denken

Problemlésungskompetenz

Lernfihigkeit

Kreativitit
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Globale Filhrungskompetenzen Anhang

Anhang 9 Erweiterungsdimensionen fiir xcg

Tabelle 13: Mogliche Dimensionen fur die Erweiterung des bestehenden Modells

Ethical Management

Negative Kompetenzen
Unerwiinschte Kompetenzen (Selbstschitzender Fihrungstyp)

Umgekehrte Kompetenzen
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