3. Diversitdt in Strategieteams

Transformationale Fiihrung diverser Teams

In der Organisationspsychologie wird in den letzten Jahren die transformati-

onale Fithrung als ,nutzenstiftender Ansatz fiir diverse Teams vorgeschlagen. Sie

geht {iber die Leitung des rationalen Austauschprozesses hinaus: Bediirfnisse zur

Partizipation, Sinnstiftung und individueller Wertschitzung werden gemanagt.

Transformationale Fiihrung umfasst vier Komponenten (Bass und Avolio, 1994, S. 3

ff.), die wir in divers besetzten Strategieteams tibertragen.

1. Idealisierter Einfluss (Charisma)

Transformational Fithrende sind Vorbilder und geniessen ein grosses Vertrau-
en. Sie sind sich ihrer eigenen Personlichkeitsmerkmale bewusst, haben ein au-
thentisches, ethisches und moralisches Verhalten und gelten darum als sehr ver-
lasslich. In Strategiediskussionen heisst das, transformational Fiihrende stehen
nicht unter Verdacht, zugunsten einzelner Abteilungen oder eigener Vorteile
strategische Bewertungen zu manipulieren und Entscheidungen zu beugen.
Sie sind sie sich ihres Finflusses bewusst und in der Lage, diesen explizit zu

betrachten, zu thematisieren und zu managen.

2. Inspirierende Motivation:

Transformational Fiithrenden machen strategische Soll-Vorgaben und Bewer-
tungskriterien, die der Gesamtorganisation dienen, transparent und nachvoll-
ziehbar. Sie haben eine hohe eigene Verpflichtung gegeniiber den dahinter ste-
henden organisationsiibergreifenden Zielen. Dadurch vermitteln sie Sinn und
Herausforderung der gemeinsamen Strategieentscheidungen. Es geht nicht um
Schubladenstrategien sondern um zielorientiertes Vorankommen im Sinne der
gemeinsamen Organisation. In Kombination mit Zuversicht und Enthusiasmus
hinsichtlich der Zielerreichung motivieren sie zu ehrlichem Ringen um gemein-
sames strategisches Verstindnis und verbindlichen Strategiedefinitionen. Wir
werden in Kapitel 4.1.3 auf diesen Aspekt als Erfolgsfaktor kollektive Identitit

zuriickkommen.
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3. Intellektuelle Stimulierung

Transformationale Fiihrungspersonen sind sich der Konstruktion von Beur-
teilungen bewusst. Sie hinterfragen bestehende Annahmen tiber externe Um-
weltbedingungen sowie Gewohnheiten in internen Abldufen: Kénnen als Ge-
fahren definierte Branchenentwicklungen nicht auch Chancen enthalten und
organisationsinterne Schwichen nicht auch stirkende Besonderheiten sein
(Methode b.7). Sie erwigen fiir Probleme der strategischen Positionierung auch
ungewohnte strategische Optionen und fordern die Teammitglieder auf, diese
zunichst zu durchdenken, bevor sie sie beurteilen . Sie ermutigen das Strate-
gieteam ungewohnte Perspektiven von Stakeholdern einzunehmen, um strate-
gische Informationen zu sammeln. Dieser Aspekt begegnet uns in Kapitel 4.1.1

als Erfolgsfaktor Generalistenperspektive wieder.

4. Individuelle Wertschitzung

Transformational Fithrende nehmen die Erfahrungen, Einschdtzungen und
Bediirfnisse der Teammitglieder differenziert wahr und ernst. Sie fordern Teil-
nehmende auf, sich zu dussern und zu erkliren. Sie helfen, die verschiedenen
Rollen aus denen heraus Teilnehmende argumentieren, bewusst und versténd-
lich zu machen. Transformational Fithrende scheuen sich nicht davor Einzel-
meinungen direkt zu hinterfragen, selbst wenn sie von einem besonderen Un-
tergruppenmitglied kommen, wie einem politisch aktiven Verwaltungsrat oder
einem als empfindlich wahrgenommenen Auslidnder. Sie erwigen Erkldrungen
ernsthaft und fithren das Team dahin, die darin enthaltenen Informationen in
strategischen Bewertungen zu berticksichtigen. Sie sind in der Lage, die inhalt-
liche strategische Diskussion bei Bedarf zu verlassen und eine ,,Metakommu-
nikation” tiber individuelle und gemeinsame strategische Bewertungskriterien
und den Umgang damit zu fithren. Dieser Aspekt wird in Kapitel 4.1.2 als
Wertschitzung der Individualitét vertieft.
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