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Transformationale Fuhrung:
Die Antwort auf die Heraus-
forderungen kultureller
Diversitat
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«Wenn du ein Schiff bauen willst, dann
trommle nicht Manner zusammen, um
Holz zu beschaffen, Aufgaben zu vergeben
und Arbeit einzuteilen, sondern lehre die
Manner die Sehnsucht nach dem weiten,
endlosen Meer.»

Antoine de Saint-Exupéry
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Die Globalisierung fuihrt dazu, dass
diverse und somit auch multikulturelle
Teams in der Arbeitswelt verstarkt
vorkommen. Die Folge davon ist eine
Zunahme der kulturellen Diversitat

in Unternehmen. Doch was bedeutet
«kulturelle Diversitat» Uberhaupt?
Gemass Roy Y.J. Chua (2018) wird von
kultureller Diversitat oder kultureller
Vielfalt gesprochen, wenn sich ein
Team aus Menschen, die aus verschie-
denen Kulturen stammen, zusammen-
setzt. Dabei wird Kultur nicht einem
Herkunftsland gleichgesetzt, sondern
meint mehr die kollektive Programmie-
rung des eigenen Geistes, die Men-
schen voneinander unterscheidet. Aus
Sicht eines Unternehmens stellt sich
die Frage: Steigern kulturell diverse
Teams die Performance?

Herausforderungen von

diversen Teams

Kulturell diverse Teams kénnen sich
sowohl positiv auf die Kreativitat,
Problemlosefahigkeit und Motivation
auswirken, aber im Gegensatz dazu
auch zu verstarkten Kommunikations-
problemen und Konflikten fihren.

Die Auswirkungen sind besonders
negativ, wenn sich Mitarbeitende zu
verschiedenen Subgruppen zusam-
menschliessen. Diese Subgruppen
zeichnen sich dadurch aus, dass sie
in sich sehr homogen sind und eine
ahnliche Meinung vertreten, gegen-
Uber anderen Subgruppen jedoch sehr
heterogen und unterschiedlich sind.

Die genannten Herausforderungen
zeigen, dass es einerseits spezi-
fische HR-Praktiken bedingt, die auf
zunehmend kulturell diverse Teams
ausgelegt werden, und stellen anderer-
seits die Wichtigkeit einer inklusiven
Flhrung in den Vordergrund. Unter
einer inklusiven Fuhrung wird das
Fingerspitzengefiihl verstanden, mit
der Vielfalt an verschiedenen Person-
lichkeiten, Meinungen, Geschlechtern,
Generationen, Erfahrungen, Sprachen
und Kulturen umzugehen. Dabei steht
nicht der Umgang, sondern viel mehr
die Inklusion jedes einzelnen Team-
mitglieds im Vordergrund.
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Zusammengefasst lasst sich sagen,
dass Leistungsvorteile eines Teams
aufgrund kultureller Diversitat
resultieren, wenn die Motivation der
Teammitglieder fiur den Informations-
austausch sowie die Akzeptanz von
unterschiedlichen Meinungen vor-
handen sind. Ein transformationaler
Fuhrungsstil befahigt Unternehmen,
von Diversitat profitieren zu konnen.
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Ein Beispiel eines inklusiven Fuhrungs-
stils ist die transformationale Fihrung.
Dieser Fuhrungsstil ermdglicht, dass
positive Auswirkungen von Diversitat
in Teams aktiv genutzt und negative
Auswirkungen abgeschwacht werden
konnen. Fiihrungskrafte sollten die
transformationale Fiihrung deshalb als
Strategie und Interventionsinstrument
verstehen, um kulturelle Diversitat
aktiv und erfolgreich zu managen.

Der transformationale
Fiihrungsstil

Die Grundidee transformationaler
Fihrung basiert auf drei Bausteinen.

= Aus der Transformation, die sich auf
die Veranderung der Werte und Ziele
von Mitarbeitenden bezieht.

= Aus der Einsatzbereitschaft der
Mitarbeitenden, die darauf ausgelegt
ist, die Ziele der Organisation zu
erreichen.

= Und aus der Befahigung der Mitarbei-
tenden, diese Ziele zu erreichen.

Konkret lassen sich vier Dimensionen
ermitteln:

1. Das Vorbildhandeln von Fuh-
rungskraften spielt eine zentrale
Rolle, da ihr Verhalten von den Mit-
arbeitenden standig beobachtet
und interpretiert wird. Sie sollten
deshalb versuchen, als Identifika-
tionsperson zu wirken und integer
zu handeln.

2. Des Weiteren soll das Verhalten

der Fuhrungskrafte geistig
anregen, um etablierte Denk-
muster aufzubrechen und neue
Einsichten zu vermitteln. Hierfur
sind unterstiitzende organisa-
torische Rahmenbedingungen
entscheidend, wobei gezielt eine
Innovationskultur ermoglicht und
gefordert werden soll.

3. Mitarbeitende sollen liber eine

inspirierende Vision motiviert
werden. Je plastischer und je
packender das Zukunftsbild ist,
desto starker ersichtlich wird

die Bedeutung von Zielen und
Aufgaben. Ebenfalls steigt so das
Zusammengehorigkeitsgefuhl,
wahrend die Bildung von Subgrup-
pen weniger wahrscheinlich ist.
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4. Zuletzt gilt es, Mitarbeitende indivi-
duell zu beachten, um ihre Starken
gezielt zu erkennen und zu fordern.
Beglnstigende Faktoren dafir sind,
wenn FUhrungskrafte als Mentoren
agieren und das Vertrauensklima
innerhalb der Firma fordern.

Ziel der transformationalen Fiihrung
ist es, den proaktiven Informationsaus-
tausch zwischen den Mitarbeitenden
zu fordern sowie soziale Kategorisie-
rungsprozesse zu verhindern, um von
kultureller Diversitat profitieren zu
konnen.

An der Motivation ankniipfen
Zusammengefasst lasst sich sagen,
dass Leistungsvorteile eines Teams
aufgrund kultureller Diversitéat re-
sultieren, wenn die entsprechende
Motivation der Teammitglieder fir den
Informationsaustausch vorhanden ist.
Diese Motivation zeigt sich durch das
Interesse der Mitarbeitenden an der
eigenen Kompetenzentwicklung und
der Aufgeschlossenheit fur tiefgriin-
dige Informationen. Des Weiteren ist
es entscheidend, dass Mitarbeitende
unterschiedliche Ansichten akzeptie-
ren und diese verschiedenen Perspek-
tiven auch gezielt explorieren. Flihlen

sich die Mitarbeitenden jedoch in ihrer
Identitat durch die verschiedenen
Perspektiven bedroht oder streben sie
nicht nach einem vertieften Verstand-
nis fur eine Aufgabe, kann sich dies
wiederum negativ auf die Teamleistung
auswirken. Aus diesen Grinden wird
Unternehmen, die von kultureller
Diversitat gepragt sind, empfohlen,
einen transformationalen Fihrungsstil
zu verfolgen, um so die Mitarbeitenden
zu befahigen, von Diversitat profitieren
zu kénnen.



