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Traualtar stehen. Diese Kontexte geben
unsere psychologischen Verfassungen
und Gestimmtheiten vor. Sie sind oft für
das konkrete Kauf- und Verwendungsver-
halten prägender als die Zugehörigkeit zu
einer durch soziodemographische Vari-
ablen bestimmten Zielgruppe. Verfassun-
gen bestimmen unser Verhalten und Tun
weitgehender. Produkte und Medien wie
etwa Fernsehen, Radio oder Internet sind
in derartige „Verfassungen“ eingebunden
und helfen dabei, sie auszugestalten. Es
ist daher für Marketing und Kommuni-
kation zielführender und einfacher, sich
an solchen Verfassungen zu orientieren,
als nach sich mehr und mehr auflösen-
den Zielgruppen zu suchen.

Die Beschäftigung mit Verfassungen bie-
tet einen weiteren Vorteil: Sie ermöglicht
einen direkteren Zugang zu den Erlebens-
dimensionen, Motiven, Bildern, die für
Menschen in einem Kontext relevant
sind. Die klassischen Zielgruppen-Ansätze
sind hier meist indirekter, weil die Ermitt-
lung von Zielgruppen-Merkmalen oft nur
wenig Aufschluss über das Verhalten und
Erleben in einem spezifischen Zusam-
menhang bietet. Im erfolgreichen Marke-
ting geht es jedoch eigentlich nie um die
Soziodemographie von Zielgruppen, son-
dern immer um Angebote für psychologi-
sche Verfassungen und damit verbundene
Lebensgefühle und Bilder. Verfassungs-
marketing ist heute daher ein Königsweg
zum modernen Konsumenten.

Es setzt an der Stimmung, dem Zustand
oder den Bedingungen an, in die sich
Konsumenten begeben, die mit be-
stimmten Produkten oder Dienstleistun-
gen in Kontakt kommen. Diese Stimmun-
gen, Bedingungen, Zustände werden mit
dem Begriff „Verfassung“ bezeichnet. Der
Markt wird dabei wie ein psychisches
Kräftefeld betrachtet. Betritt ein Mensch
(Kunde, Verbraucher) dieses Feld, so 
unterliegt er diesen Bedingungen und
Kräften. Mit diesem Wissen kann man
eingreifen, steuern, verändern. 

Psychologische Einflussgrößen
ersetzen das Zielgruppendenken     

Konzeptionell fußt Verfassungsmarketing
auf der von Wilhelm Salber entwickelten
„Morphologischen Psychologie“. Der
neue Ansatz besteht darin, neben Person,
Individuum und Charakter weitere aper-
sonale psychologische Einflussgrößen
herauszuarbeiten. Die morphologische
Forschung zur Alltagspsychologie konnte
etwa aufzeigen, dass Spielfilme ganz
unterschiedliche Charaktere in ein und
dieselbe spannungsgeladene, packende
Verfassung bringen können. Ähnliche
apersonale Muster entdeckten die mor-
phologischen Forscher auch bei anderen
„Wirkungseinheiten“: Beim Schnäpp-
chenkauf zeigen sich etwa unabhängig
von Alter, Geschlecht, Einkommen nahe-
zu gleiche Erlebensformen. Das Erleben
schwankt meist zwischen einem Hoch-

gefühl über ein tolles Geschäft und dem
nagenden Zweifel, ob das Angebot nicht
doch einen Haken hatte. Diese Wir-
kungseinheiten zwingen die Menschen,
jenseits individueller Eigenarten in spezi-
fische Verfassungen hinein. Am stärksten
spüren wir das bei Verfassungen, die 
einen starken Zwang ausüben, wie etwa
Weihnachten oder eine Hochzeit.
Verfassungen prägen aber auch unseren
ganz normalen grauen Alltag, wenn wir
zur Arbeit oder einkaufen gehen. Hier
sind sie uns nur weniger bewusst. 

Das Modell des Verfassungsmarketings
betrachtet das Konsumverhalten durch
eine neue, andere Brille als traditionelle
Zielgruppen-Modelle und kommt dabei
zu einer Reihe anderer spannender Er-
kenntnisse: So geht etwa ein gängiges,
traditionelles Zielgruppen-Modell beim
Schokoladenkonsum davon aus, dass es
„Lutscher“ und „Beißer“ gibt. Erstere las-
sen die Schokolade am liebsten im Mund
zergehen, während Letztere gern etwas
zu knacken und zu beißen haben. Die
„Beißer“ wollen demnach am liebsten
knackige Bestandteile wie Nüsse in ihrer
Schokolade vorfinden, während die „Lut-
scher“ pure, zart schmelzende Schokolade
bevorzugen. Die Marktrealität ist jedoch
irritierend anders. Denn viele Menschen
konsumieren sowohl knackige als auch
zart schmelzende Produkte. Dabei zeigt
sich, dass die verschiedenen Produkte
unterschiedliche Verfassungen und die

Wasser trinken um Durst zu vermeiden oder aus Spaß am Durstlöschen? Zwei Verfassungen, die die Anzeigen von Gerolsteiner ansprechen 
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Effektive Führung hängt wesentlich stärker von ge-
sellschaftskulturellen als von geschäftlichen Faktoren
ab. Das hat die GLOBE-Studie gezeigt. Wer als Füh-
rungskraft in anderen Kulturen effektiv sein will,
muss daher kulturspezifische Überzeugungs- und
Wertesysteme verstehen.

In der Vergangenheit gab es verschiedene Epochen, in
denen Globalisierung stattfand, meist getragen von krie-
gerischen Eroberungen, Kolonialisierung und wirtschaft-
licher Ausbeutung. Dabei dominierte jeweils eine natio-
nale Kultur in bestimmten geografischen Regionen wie
etwa in den imperialen Blütezeiten der Griechen, Römer,
Perser, Portugiesen, Spanier, Niederländer oder Briten.
Entsprachen diese Globalisierungsversuche durch den
Export nationaler politischer, juristischer, ökonomischer
und gesellschaftlicher Kultur noch einer imperialistischen
Doktrin, so ist die heutige Globalisierung offen für jede
Nation. Jedes Land, das an weltweiten Geschäften teilha-
ben will und in dem fähige Organisationen und funktio-
nierende Märkte beheimatet sind, kann daran teilhaben.

Heute beschäftigen viele europa- und weltweit tätige Fir-
men eine multikulturelle Belegschaft, und sie befriedi-
gen die Wünsche einer multikulturellen Kundschaft. Die-
ser Trend wird sich fortsetzen. Deshalb werden Formen
der Führung immer wichtiger, die einen effektiven
Einfluss innerhalb und über verschiedene Kulturen hin-
weg gewährleisten. In Europa ist die Herausforderung ei-
ner effektiven interkulturellen Führung besonders deut-
lich zu spüren, denn das geografische Europa ist die
kulturheterogenste Region dieser Erde. Sechs der insge-
samt zehn weltweiten Kultur-Cluster, die sich anhand
von Kultur vergleichenden Studien der letzten 50 Jahre
identifizieren ließen (vgl. Gupta, Hanges & Dorfman,
2002), liegen geografisch in Europa oder sind daraus
hervorgegangen: Nordisch, Germanisch, Latein-Europa,
Mittel-/Osteuropa und weltweit Anglo- und Latein-Ame-
rika. Angesichts seiner Kulturheterogenität ist es eine
ebenso besondere Leistung wie Herausforderung, dass
im Europa des beginnenden dritten Jahrtausends eine
bisher nie dagewesene Integration in Form des europäi-
schen Marktes, einer gemeinsamen Währung, gemein-
samer politischer und rechtlicher Systeme sowie neuer-
dings sogar einer gemeinsamen Außengrenze existiert.
Es ist daher eine zentrale Aufgabe für europäische Fir-
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men, ihre Geschäfte kulturübergreifend effektiv zu füh-
ren – innerhalb und außerhalb Europas. Doch welche
Führung ist in einem so kosmopolitischen Kontext be-
sonders effektiv? Kann es so etwas wie einen „Euro-
Manager“ oder „globalen Manager“ geben? 

Eine mögliche Antwort besagt, dass es eine globale
Form des professionellen Managements gibt, die überall
dasselbe bedeutet, egal, wo man sich befindet. Sie stützt
sich auf das Argument, dass vor allem der Business-Kon-
text und nicht der kulturelle Kontext bestimmt, welche Art
von Führung erfolgreich ist. Weiterhin behaupten die Pro-
tagonisten dieser Auffassung, dass die Globalisierung in na-
her Zukunft so weit fortgeschritten sein werde, dass sich
globales Business nach globalen Standards richtet und
dass sich effektive globale Führung daran orientieren muss. 

Eine andere Antwort lautet, dass man in zunehmendem
Maße multikulturell orientierte Führungskräfte braucht,
die jene Führungsmerkmale auf sich vereinigen, die eine
Belegschaft mit unterschiedlichen kulturellen Hinter-
gründen ansprechen, weil der kulturelle Kontext bedeut-
samer für effektives Führen von Menschen ist als der
Business-Kontext. Weiterhin glauben die Vertreter dieser
Meinung, dass sich – egal, wie viel Globalisierung im Ge-
schäftsbereich die Welt noch erleben wird – die Gesell-
schaftskulturen und damit auch die Führungskulturen
unterschiedlicher Länder immer voneinander unterschei-
den werden. Eine uniforme europäische oder weltweite
Kultur, in der alle Menschen gleiche Werte und Überzeu-
gungen haben, wird es nicht geben, und sie wäre auch
nicht wünschenswert. 

Ich bin davon überzeugt, dass beide Auffassungen ein
Körnchen Wahrheit beinhalten und deshalb wertvolle
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damit verbundenen Verwendungsmotive
bedienen. Psychologisch „befriedigt“ et-
wa eine Milka-Tafel ganz andere Verfas-
sungen als etwa eine Ritter-Sport, die
wiederum in vielerlei Hinsicht mehr mit
Schokoriegeln als mit klassischen Tafeln
konkurriert. Milka unterstützt in Deutsch-
land narzisstische Momente, in denen
man sich und/oder seine Lieben verwöh-
nen möchte. Dagegen steht die quadra-
tisch-praktische Ritter-Sport-Tafel für Stär-
kung und Energiezufuhr. Beide Marken
sind demnach in viel geringerem Umfang
direkte Wettbewerber, als es eine reine an
Produktbereichen und deren Zielgruppen
orientierte Marktbetrachtung annimmt.

Ein anderes Beispiel: Beim Mineralwasser
bedienen Sorten ohne Kohlensäure meist
ganz andere Verfassungen als die mit
Kohlensäure. Ein Mineralwasser ohne
Kohlensäure soll das Trinken bei mög-
lichst vielen Gelegenheiten unterstützen
und Durst erst gar nicht entstehen lassen.
Die prägende Verwendungsverfassung ist
daher durch dauerndes Trinken und eine
Art „Dauerbefeuchtung“ gekennzeichnet.
Bei kohlensäurehaltigen Varianten ste-
hen dagegen das Trinkerlebnis und der
Spaß am Durstlöschen stärker im Fokus.
Auch wenn die Parallelverwendung hier
nicht so ausgeprägt ist wie bei Schoko-

produkten, gibt es viele Haushalte/
Konsumenten, die beide Sorten verwen-
den und beide Verfassungen ausleben.

„Verwendungserleben“ im Fokus:
neuer Blick auf Wettbewerber 

Verfassungsmarketing rückt daher das
Verwendungserleben und die konkrete
Kauf- und Anschaffungssituation in den
Mittelpunkt. Dadurch öffnet das Konzept
auch stärker den Blick für die tatsächli-
chen Wettbewerber, die nicht selten
außerhalb der vermeintlichen Verwen-
der-Zielgruppen eines spezifischen Pro-
duktbereichs liegen. Der Mars-Riegel
konkurriert dann plötzlich mit der Mini-
Salami von Bifi oder dem Käsebrötchen
vom Bäcker. Oder der Autokauf steht im
Wettbewerb mit Urlaubsplanungen oder
dem Hausumbau. Das Konzept eröffnet
so neue Ansatzpunkte für Vermarktung
und Werbestrategien, wobei es am 
Ende seine Praxistauglichkeit nachweisen
muss. Dazu im Folgenden einige Beispiele: 

Neue Strategien in der Praxis:
Gerolsteiner Brunnen, Viva und Plus  

Entwicklung von Neuprodukten im Hause
Gerolsteiner Brunnen: Heute machen Pro-
dukte, die in den letzten fünf Jahren ent-

wickelt wurden, mehr als 20 Prozent des
Gerolsteiner-Umsatzes aus. Dabei wurde
die Kommunikationsstrategie so aus-
gerichtet, dass in der Kampagne die je-
weils für die einzelnen Getränke relevan-
ten Verfassungen angesprochen wurden.

Optimierung des Programmplans beim
Musiksender Viva: Hier ging die For-
schung der Fragestellung nach, welche
Rezeptionsverfassungen für einen Musik-
sender relevant sind und durch welche
Formate diese Verfassungen am besten
bedient werden. Von besonderer Bedeu-
tung war die Ermittlung der „Time-Slots“,
also der besten Passung von Tageszeiten
und Verfassungsprofilen (siehe Tabelle
Seite 27). Mit Hilfe der Verfassungs-
analyse hat Viva die Programmplanung
verändert und optimiert. Bestimmte For-
mate wurden zu ganz anderen Tages-
zeiten als zuvor ausgestrahlt und neue
Ansätze in die Planung aufgenommen.

Last but not least ein Beispiel, das zeigt,
dass Marketing und Kommunikation
auch aktiv Einfluss auf die Ausgestaltung
und Entwicklung von Verfassungen neh-
men können: Das Discount-Unternehmen
Plus stellte nicht zuletzt vor dem Hinter-
grund der Analyse von Einkaufsverfas-
sungen im Discount fest, dass „billig will
ich“ und „kleine Preise“ nicht mehr aus-
reichen, um zusätzliche Kundschaft in
die Filialen zu locken. Die Kunden su-
chen auch im Discount zunehmend
Qualität. Zudem möchten sie sich im
Produktangebot schnell und einfach
zurechtfinden. Plus entwickelte daraufhin
Marken wie „BioBio“ und „Viva Vital“, die
sowohl Qualität signalisieren als auch
durch das Sortiment einer Filiale führen.
Der Kunde weiß immer, hier handelt es
sich entweder um ein Angebot aus der
Bio-Linie oder aber um ein ernährungs-
physiologisch hochwertiges Produkt. Die-
se qualitative Markenführung bescherte
dem Discounter Plus auch im schwierigen
deutschen Markt deutliche Umsatzschübe.

Diktat der Verfassungen auch bei
kapitalbindenden Anschaffungen 

Wie ist es aber bei „größeren“ Anschaf-
fungen und Entscheidungen? Ist das

Von „Bummeln“ bis „Wegtauchen“: In diesen Verfassungen sehen die Zuschauer fern
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Dienste dabei leisten können, um die
zukünftigen Herausforderungen an Füh-
rungskräfte in europäischen und globalen
Firmen genauer zu beschreiben. Eine
theoretische Gegenüberstellung und Dis-
kussion dieser beiden Auffassungen
reicht jedoch nicht aus. Man braucht
auch globale Daten, an denen sich empi-
risch testen lässt, ob sich effektive Führung
unterscheidet und ob es möglicherweie
universelle Führungsmerkmale gibt, die
weltweit in ähnlicher Art und Weise für
effektiv erachtet werden. Solch einen Da-
tensatz liefert das GLOBE-Programm.

Das GLOBE-Programm 

In dem von Professor Robert House an
der Wharton School der University of
Pennsylvania initiierten GLOBE-Programm
(Global Leadership and Organisational
Behaviour Effectiveness) wurden welt-
weit, bisher in 62 Ländern und in über
900 Organisationen, rund 17000 Mana-
ger schriftlich befragt, ergänzt um Einzel-
gespräche, Interviews mit Fokus-Gruppen,
Medien- und Dokumentenanalysen und
vieles mehr (vgl. Chhokar, Brodbeck &
House, 2007; House et al., 2004). Dabei
ließ sich unter anderem feststellen,
durch welche Eigenschaften und Verhal-
tensweisen sich als hervorragend einge-
stufte Führungskräfte auszeichnen, in je-
dem Land, in jeder Organisation und
über verschiedene Branchen hinweg. In
der GLOBE-Studie wurden sechs Füh-
rungsdimensionen identifiziert, durch die
sich landeskulturelle Unterschiede und
Gemeinsamkeiten abbilden lassen. 

In Abbildung 1 auf Seite 21 sind, bezo-
gen auf die 62 durch GLOBE untersuchten
Länder, für jede Dimension die Mediane
(50-Prozent/50-Prozent-Mittelpunkt) in
Form schwarzer Balken und die jeweils
25 Prozent darunter- und darüberliegen-
den Landeswerte (türkisblaue Flächen) so-
wie die jeweils 25 Prozent höchsten und
niedrigsten Landeswerte (weiße Flächen)
eingetragen. Weltweit gilt dabei vor allem
eine veränderungs-/verbesserungs- und
teamorientierte Führung als effektiv. Ein-
zelne Landeswerte können dabei durch-
aus zwischen „sehr effektiv“ und „etwas
effektiv“ variieren. Im Vergleich dazu vari-

ieren die Landeswerte für autonomie-
orientierte und autoritätsorientierte Füh-
rung sehr stark, und sie liegen teils im po-
sitiven und teils im negativen Bereich, das
heißt, während in einigen Ländern ent-
sprechende Merkmale der Führung als
besonders effektiv erachtet werden, gel-
ten dieselben Merkmale in anderen
Ländern als besonders störend.

Global effektive Führungsmerkmale

Durch detaillierte Analysen der einzelnen
Führungsmerkmale jeder Dimension lässt
sich mithilfe der GLOBE-Daten bestim-
men, welche Führungsmerkmale univer-
sell beziehungsweise global als effektiv
gelten. Von den insgesamt 112 Merkma-
len, die den sechs Dimensionen zugrun-
de liegen, wurden rund 20 Merkmale in
allen Ländern als eindeutig effektiv (Wer-
te > 6.0 auf einer siebenstufigen Skala)
eingestuft (vgl. Dorfman, Hanges & Brod-
beck, 2004). Hierzu gehören vor allem
Führungsmerkmale, die mit Veränderungs-
und Verbesserungsorientierung (etwa
hohe Leistungsorientierung, vertrauens-
würdig, ehrlich, gerecht, vorausschauen-
des Planen und Handeln, positives Den-
ken, Tatkraft, andere motivieren und
ermutigen) sowie mit teamorientierter
Führung (zum Beispiel fördert Koopera-
tion und Teamentwicklung, kommuniziert
gut, organisiert gut, ist stets auf dem Lau-
fenden) zu tun haben. Mit diesem
Befund scheinen die GLOBE-Daten die
Auffassung zu stützen, dass es globale
Merkmale effektiver Führung gibt. Sie zei-
gen aber auch, dass global effektive Füh-
rung vor allem eine am Menschen orien-
tierte Führung ist und weniger ein am
Geschäft orientiertes Management. Die
durch GLOBE als universell identifizierten
Merkmale effektiver Führung beziehen
sich fast ausschließlich auf den Umgang
mit Menschen und sozialen Gruppen in
Organisationen. Das gleiche Bild ergeben
auch die qualitativen Befunde aus den
Einzel- und Gruppeninterviews. 

Betrachten wir nun die Frage, ob effektive
Führung stärker von gesellschaftskultu-
rellen oder von geschäftlichen Faktoren
abhängt. Letzteres sollte ja der Fall sein,
wenn das von den Protagonisten einer

am globalen Business ausgerichteten
Managementkultur angeführte Argument
zuträfe, dass der gesellschaftskulturelle
Kontext keine Rolle für effektive Führung
spielt. Diese Auffassung wird durch die
GLOBE-Daten nicht gestützt. Im Gegenteil,
ein Vergleich der Vorhersagekraft von Ge-
sellschaftskultur und Business-Kontext, ge-
messen anhand von 27 GLOBE-Ländern,
in denen insgesamt 208 Organisationen
aus mehreren Branchen (Finanzen, Tele-
kommunikation und Nahrungsmittelpro-
duktion) untersucht wurden, ergab, dass
der Gesellschaftskultur eine zehnmal stär-
kere Vorhersagekraft für Organisations- und
Führungskultur zukommt als dem Busi-
ness-Kontext (vgl. Brodbeck et al., 2002). 

Der Kontext ist entscheidend 

Eine globale Professionalisierung von
Führung sollte an den durch das GLOBE-
Programm identifizierten universellen
Führungsmerkmalen ansetzen. Vorsicht
ist jedoch geboten, denn wie alle auf Ba-
sis Kultur vergleichender Studien entwi-
ckelten Dimensionen sind auch die von
GLOBE aus untersuchungstechnischen
Gründen vergleichsweise abstrakt formu-
liert. Die den Führungs- und organisatio-
nalen Praktiken zugrunde liegenden Werte
und Überzeugungssysteme mögen über
verschiedene Gesellschaftskulturen hin-
weg auf abstrakter Ebene vergleichbar
sein, jedoch können im konkreten Ver-
halten und in der spezifischen Bedeu-
tung, die den einzelnen Verhaltensweisen
im jeweiligen kulturellen Kontext zuge-
schrieben werden, maßgebliche Unter-
schiede bestehen. Ein Beispiel: Persönli-
che Integrität und Vertrauenswürdigkeit
sind in allen 62 von GLOBE untersuchten
Ländern zentrale Merkmale effektiver Füh-
rungskräfte. Je nachdem, in welchem kul-
turellen Kontext (etwa Deutschland im
Vergleich zu Japan oder China) Führung
eingebettet ist, können diese Qualitäten
jedoch durch recht unterschiedliche Ver-
haltensweisen vermittelt sein.

Dieses Problem stellt sich allerdings auch
innerhalb ein und derselben Kultur. Den-
ken Sie zum Beispiel an verschiedene
Ebenen der Führung oder an verschiede-
ne Bereiche wie etwa Führung in Politik,
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Dienste dabei leisten können, um die
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Traualtar stehen. Diese Kontexte geben
unsere psychologischen Verfassungen
und Gestimmtheiten vor. Sie sind oft für
das konkrete Kauf- und Verwendungsver-
halten prägender als die Zugehörigkeit zu
einer durch soziodemographische Vari-
ablen bestimmten Zielgruppe. Verfassun-
gen bestimmen unser Verhalten und Tun
weitgehender. Produkte und Medien wie
etwa Fernsehen, Radio oder Internet sind
in derartige „Verfassungen“ eingebunden
und helfen dabei, sie auszugestalten. Es
ist daher für Marketing und Kommuni-
kation zielführender und einfacher, sich
an solchen Verfassungen zu orientieren,
als nach sich mehr und mehr auflösen-
den Zielgruppen zu suchen.

Die Beschäftigung mit Verfassungen bie-
tet einen weiteren Vorteil: Sie ermöglicht
einen direkteren Zugang zu den Erlebens-
dimensionen, Motiven, Bildern, die für
Menschen in einem Kontext relevant
sind. Die klassischen Zielgruppen-Ansätze
sind hier meist indirekter, weil die Ermitt-
lung von Zielgruppen-Merkmalen oft nur
wenig Aufschluss über das Verhalten und
Erleben in einem spezifischen Zusam-
menhang bietet. Im erfolgreichen Marke-
ting geht es jedoch eigentlich nie um die
Soziodemographie von Zielgruppen, son-
dern immer um Angebote für psychologi-
sche Verfassungen und damit verbundene
Lebensgefühle und Bilder. Verfassungs-
marketing ist heute daher ein Königsweg
zum modernen Konsumenten.

Es setzt an der Stimmung, dem Zustand
oder den Bedingungen an, in die sich
Konsumenten begeben, die mit be-
stimmten Produkten oder Dienstleistun-
gen in Kontakt kommen. Diese Stimmun-
gen, Bedingungen, Zustände werden mit
dem Begriff „Verfassung“ bezeichnet. Der
Markt wird dabei wie ein psychisches
Kräftefeld betrachtet. Betritt ein Mensch
(Kunde, Verbraucher) dieses Feld, so 
unterliegt er diesen Bedingungen und
Kräften. Mit diesem Wissen kann man
eingreifen, steuern, verändern. 

Psychologische Einflussgrößen
ersetzen das Zielgruppendenken     

Konzeptionell fußt Verfassungsmarketing
auf der von Wilhelm Salber entwickelten
„Morphologischen Psychologie“. Der
neue Ansatz besteht darin, neben Person,
Individuum und Charakter weitere aper-
sonale psychologische Einflussgrößen
herauszuarbeiten. Die morphologische
Forschung zur Alltagspsychologie konnte
etwa aufzeigen, dass Spielfilme ganz
unterschiedliche Charaktere in ein und
dieselbe spannungsgeladene, packende
Verfassung bringen können. Ähnliche
apersonale Muster entdeckten die mor-
phologischen Forscher auch bei anderen
„Wirkungseinheiten“: Beim Schnäpp-
chenkauf zeigen sich etwa unabhängig
von Alter, Geschlecht, Einkommen nahe-
zu gleiche Erlebensformen. Das Erleben
schwankt meist zwischen einem Hoch-

gefühl über ein tolles Geschäft und dem
nagenden Zweifel, ob das Angebot nicht
doch einen Haken hatte. Diese Wir-
kungseinheiten zwingen die Menschen,
jenseits individueller Eigenarten in spezi-
fische Verfassungen hinein. Am stärksten
spüren wir das bei Verfassungen, die 
einen starken Zwang ausüben, wie etwa
Weihnachten oder eine Hochzeit.
Verfassungen prägen aber auch unseren
ganz normalen grauen Alltag, wenn wir
zur Arbeit oder einkaufen gehen. Hier
sind sie uns nur weniger bewusst. 

Das Modell des Verfassungsmarketings
betrachtet das Konsumverhalten durch
eine neue, andere Brille als traditionelle
Zielgruppen-Modelle und kommt dabei
zu einer Reihe anderer spannender Er-
kenntnisse: So geht etwa ein gängiges,
traditionelles Zielgruppen-Modell beim
Schokoladenkonsum davon aus, dass es
„Lutscher“ und „Beißer“ gibt. Erstere las-
sen die Schokolade am liebsten im Mund
zergehen, während Letztere gern etwas
zu knacken und zu beißen haben. Die
„Beißer“ wollen demnach am liebsten
knackige Bestandteile wie Nüsse in ihrer
Schokolade vorfinden, während die „Lut-
scher“ pure, zart schmelzende Schokolade
bevorzugen. Die Marktrealität ist jedoch
irritierend anders. Denn viele Menschen
konsumieren sowohl knackige als auch
zart schmelzende Produkte. Dabei zeigt
sich, dass die verschiedenen Produkte
unterschiedliche Verfassungen und die

Wasser trinken um Durst zu vermeiden oder aus Spaß am Durstlöschen? Zwei Verfassungen, die die Anzeigen von Gerolsteiner ansprechen 
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Religion, Wissenschaft, Sport oder Busi-
ness. Dort herrscht jeweils eine teilweise
andere „Kultur“ im Umgang miteinander.
Demnach geht es darum, je nach kultu-
rellem Kontext, in dem man als Führungs-
kraft effektiv wirksam werden möchte, den
universellen Führungsmerkmalen ange-
messen Ausdruck zu verleihen. Wie man
eine solche kulturelle „Kontextualisie-
rung“ mit Methoden des internationalen
Wissenstransfers im Rahmen der interna-
tionalen Führungskräfteentwicklung be-
rücksichtigen kann, darauf gehen weiter-
führend Brodbeck (2006) sowie Javidan,
Stahl, Brodbeck und Wilderom (2005) ein.

Kulturspezifisch effektive
Führungsmerkmale

Eine interkulturell effektiv tätige Füh-
rungskraft muss also in der Lage sein,
kulturspezifische Überzeugungs- und
Wertesysteme zu verstehen, um univer-
selle Führungsmerkmale sensibel in den
jeweiligen kulturellen Kontext zu übertra-
gen. Dazu ist es hilfreich, wenn man über
gesellschaftskulturelle Werte, die für die
Organisations- und Führungskultur rele-
vant sind, ebenfalls Bescheid weiß.
Darüber hinaus ist es wichtig, auch die
kulturspezifischen Erwartungen an effek-
tive Führungskräfte zu kennen. GLOBE
hat auch diese Unterschiede systema-
tisch evaluiert und liefert die derzeit welt-
weit einzigen umfassenden Daten, aus

denen hervorgeht, dass landes- und or-
ganisationskulturelle Praktiken und Werte
in hohem Maße mit den Erwartungen an
effektive Führungskräfte korrespondieren.
Dabei sind vor allem bei den Dimen-
sionen autonomie- und autoritätsorien-
tierte Führung sehr starke kulturelle Un-
terschiede zu beobachten. Auch bei den
anderen Dimensionen ist jeweils eine er-
hebliche Streuung erkennbar. 

Aus mehrfach wiederholten Experimen-
ten und Feldstudien ist bekannt (vgl.
Lord & Maher, 1991), dass die Passung
zwischen den Eigenschaften und Verhal-
tensweisen einer Person, die Führungs-
anspruch erhebt, und den Vorstellungen
über effektive Führung aufseiten der 
Geführten die Effektivität des Führungs-
geschehens signifikant beeinflusst. Bei
hoher Passung sind die Motivation und
das Vertrauen aufseiten der Geführten
höher, sie bringen mehr Leistung, und 
es treten weniger Missverständnisse 
auf. Demnach spielt es eine Rolle, ob
Führungskraft und Geführte gleiche oder
unterschiedliche Auffassungen über die
Art und Weise effektiver Führung haben.
An diesem Punkt setzt die GLOBE-
Studie an. Sie zeigt, dass individuelle
Erwartungen über effektive Führung und
Organisation in erster Linie durch die
Gesellschaftskultur – und durch die Or-
ganisationskultur erst in zweiter Linie –
beeinflusst werden. 

Anhand der kulturellen Landkarten von
GLOBE ist erkennbar, bei welchen Aspek-
ten des Führungsgeschehens besonders
starke Unterschiede zwischen bestimmten
Ländern und Kulturkreisen bestehen und
deshalb bei der internationalen Zusam-
menarbeit mit Schwierigkeiten zu rechnen
ist. In Abbildung 2 auf Seite 22 sind bei-
spielhaft an den Dimensionen „Verände-
rungsorientierung“ und „Autoritätsorientie-
rung“ wesentliche Unterschiede in den
Erwartungen an das Führungsgeschehen
verschiedener Länder-Cluster erkennbar. So
zeigt sich etwa, dass zwischen euro-
päischen (Nordisch, Germanisch, Anglo,
Latein-, Mittel-, und Osteuropa) und asia-
tischen Kulturregionen (Konfuzianisch-
Asien) vor allem bei der Führungsdi-
mension „Autoritätsorientierung“ starke
Unterschiede bestehen. Hier unterschei-
den sich auch japanische und chinesi-
sche Manager. Selbst innerhalb Deutsch-
lands, zwischen west- und ostdeutschen
Managern, bestehen „im Kleinen“ jene
Unterschiede im autoritätsorientierten Füh-
rungsverständnis, wie sie sich zwischen
west- und osteuropäischen Kulturregio-
nen „im Großen“ noch ausgeprägter zei-
gen. Die Positionierung der Vereinigten
Staaten und Großbritanniens ist dagegen
auf diesen beiden Führungsdimensionen
sehr ähnlich. Diese GLOBE-Befunde stüt-
zen also die zweite Auffassung, wonach
kulturelle Unterschiede bestehen, die
sich auf das jeweilige Führungsverständ-
nis auswirken und somit interkulturelle
Zusammenarbeit erschweren können. 

Globale versus multikulturelle
Führung

Die Frage, ob es einen „Euro-Manager“
oder „globalen Manager“ gibt, der effekti-
ve interkulturelle Führung in jeder Kultur-
region praktizieren kann, ist den GLOBE-
Daten zufolge daher eher mit „Nein“ zu
beantworten. Dazu sind Europa und die
Welt zu kulturheterogen, und GLOBE hat
gezeigt, dass sich gesellschaftskulturelle 
Unterschiede in den jeweiligen Führungs-
vorstellungen niederschlagen. Daher muss
auch an internationale Führungskräfte
ein höherer Anspruch an Erfahrung und
Wissen über die jeweilige Kultur, in der
sie Führung praktizieren, gestellt werden. 

Abb. 1: Führungseffektivität weltweit
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oder „globalen Manager“ gibt, der effekti-
ve interkulturelle Führung in jeder Kultur-
region praktizieren kann, ist den GLOBE-
Daten zufolge daher eher mit „Nein“ zu
beantworten. Dazu sind Europa und die
Welt zu kulturheterogen, und GLOBE hat
gezeigt, dass sich gesellschaftskulturelle 
Unterschiede in den jeweiligen Führungs-
vorstellungen niederschlagen. Daher muss
auch an internationale Führungskräfte
ein höherer Anspruch an Erfahrung und
Wissen über die jeweilige Kultur, in der
sie Führung praktizieren, gestellt werden. 

Abb. 1: Führungseffektivität weltweit
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damit verbundenen Verwendungsmotive
bedienen. Psychologisch „befriedigt“ et-
wa eine Milka-Tafel ganz andere Verfas-
sungen als etwa eine Ritter-Sport, die
wiederum in vielerlei Hinsicht mehr mit
Schokoriegeln als mit klassischen Tafeln
konkurriert. Milka unterstützt in Deutsch-
land narzisstische Momente, in denen
man sich und/oder seine Lieben verwöh-
nen möchte. Dagegen steht die quadra-
tisch-praktische Ritter-Sport-Tafel für Stär-
kung und Energiezufuhr. Beide Marken
sind demnach in viel geringerem Umfang
direkte Wettbewerber, als es eine reine an
Produktbereichen und deren Zielgruppen
orientierte Marktbetrachtung annimmt.

Ein anderes Beispiel: Beim Mineralwasser
bedienen Sorten ohne Kohlensäure meist
ganz andere Verfassungen als die mit
Kohlensäure. Ein Mineralwasser ohne
Kohlensäure soll das Trinken bei mög-
lichst vielen Gelegenheiten unterstützen
und Durst erst gar nicht entstehen lassen.
Die prägende Verwendungsverfassung ist
daher durch dauerndes Trinken und eine
Art „Dauerbefeuchtung“ gekennzeichnet.
Bei kohlensäurehaltigen Varianten ste-
hen dagegen das Trinkerlebnis und der
Spaß am Durstlöschen stärker im Fokus.
Auch wenn die Parallelverwendung hier
nicht so ausgeprägt ist wie bei Schoko-

produkten, gibt es viele Haushalte/
Konsumenten, die beide Sorten verwen-
den und beide Verfassungen ausleben.

„Verwendungserleben“ im Fokus:
neuer Blick auf Wettbewerber 

Verfassungsmarketing rückt daher das
Verwendungserleben und die konkrete
Kauf- und Anschaffungssituation in den
Mittelpunkt. Dadurch öffnet das Konzept
auch stärker den Blick für die tatsächli-
chen Wettbewerber, die nicht selten
außerhalb der vermeintlichen Verwen-
der-Zielgruppen eines spezifischen Pro-
duktbereichs liegen. Der Mars-Riegel
konkurriert dann plötzlich mit der Mini-
Salami von Bifi oder dem Käsebrötchen
vom Bäcker. Oder der Autokauf steht im
Wettbewerb mit Urlaubsplanungen oder
dem Hausumbau. Das Konzept eröffnet
so neue Ansatzpunkte für Vermarktung
und Werbestrategien, wobei es am 
Ende seine Praxistauglichkeit nachweisen
muss. Dazu im Folgenden einige Beispiele: 

Neue Strategien in der Praxis:
Gerolsteiner Brunnen, Viva und Plus  

Entwicklung von Neuprodukten im Hause
Gerolsteiner Brunnen: Heute machen Pro-
dukte, die in den letzten fünf Jahren ent-

wickelt wurden, mehr als 20 Prozent des
Gerolsteiner-Umsatzes aus. Dabei wurde
die Kommunikationsstrategie so aus-
gerichtet, dass in der Kampagne die je-
weils für die einzelnen Getränke relevan-
ten Verfassungen angesprochen wurden.

Optimierung des Programmplans beim
Musiksender Viva: Hier ging die For-
schung der Fragestellung nach, welche
Rezeptionsverfassungen für einen Musik-
sender relevant sind und durch welche
Formate diese Verfassungen am besten
bedient werden. Von besonderer Bedeu-
tung war die Ermittlung der „Time-Slots“,
also der besten Passung von Tageszeiten
und Verfassungsprofilen (siehe Tabelle
Seite 27). Mit Hilfe der Verfassungs-
analyse hat Viva die Programmplanung
verändert und optimiert. Bestimmte For-
mate wurden zu ganz anderen Tages-
zeiten als zuvor ausgestrahlt und neue
Ansätze in die Planung aufgenommen.

Last but not least ein Beispiel, das zeigt,
dass Marketing und Kommunikation
auch aktiv Einfluss auf die Ausgestaltung
und Entwicklung von Verfassungen neh-
men können: Das Discount-Unternehmen
Plus stellte nicht zuletzt vor dem Hinter-
grund der Analyse von Einkaufsverfas-
sungen im Discount fest, dass „billig will
ich“ und „kleine Preise“ nicht mehr aus-
reichen, um zusätzliche Kundschaft in
die Filialen zu locken. Die Kunden su-
chen auch im Discount zunehmend
Qualität. Zudem möchten sie sich im
Produktangebot schnell und einfach
zurechtfinden. Plus entwickelte daraufhin
Marken wie „BioBio“ und „Viva Vital“, die
sowohl Qualität signalisieren als auch
durch das Sortiment einer Filiale führen.
Der Kunde weiß immer, hier handelt es
sich entweder um ein Angebot aus der
Bio-Linie oder aber um ein ernährungs-
physiologisch hochwertiges Produkt. Die-
se qualitative Markenführung bescherte
dem Discounter Plus auch im schwierigen
deutschen Markt deutliche Umsatzschübe.

Diktat der Verfassungen auch bei
kapitalbindenden Anschaffungen 

Wie ist es aber bei „größeren“ Anschaf-
fungen und Entscheidungen? Ist das

Von „Bummeln“ bis „Wegtauchen“: In diesen Verfassungen sehen die Zuschauer fern
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Meiner Einschätzung nach wären globale
Unternehmen in der jetzigen Phase der
eher ökonomischen denn kulturellen
Globalisierung gut beraten, wenn sie
ihren Führungskräften die Möglichkeit ge-
ben würden, sich in Ländern verschiede-
ner Kultur-Cluster zu bewähren, um sich
dann auf Länder in ein oder zwei (mög-
lichst nahe beieinanderliegenden) Kultur-
Clustern zu spezialisieren. Gleichzeitig
sollte in die Entwicklung einer konzern-
beziehungsweise firmenweiten Füh-
rungskultur investiert werden, die sich an
universellen Führungsmerkmalen orien-
tiert. Denn diese werden – laut GLOBE –
in vielen Ländern und Kulturkreisen in
hohem Maße geachtet und respektiert.
Die vor Ort zu demonstrierenden Füh-
rungspraktiken und -verhaltensweisen
müssen allerdings auch an die im jewei-
ligen Land geltenden Kulturstandards
angepasst werden, und dies, ohne den
Bezug zu den universellen Führungs-

merkmalen zu verlieren. Darin besteht
die Kunst der internationalen Führung. 
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