Schwerpunkt

Partizipative Fuhrung -

alles Friede, Freude, Eierkuchen?
Sinnstiftung durch Beteiligung — ohne Verzicht auf Autoritat

Martin Herzberg

Die partizipative FUhrung gilt gemeinhin als Konigs-
weg unter den FUhrungsstilen. Zu Recht. Allerdings
ist es nicht ganz einfach, partizipativ zu fihren. Vie-
lerorts, insbesondere in sozialen Institutionen, tut
man sich schwer damit. Oft wird dieser Stil miss-
verstanden und falsch angewendet. Namlich dann,
wenn er als Alibi herhalten muss, um nicht ,fuhren®
zu mussen. Statt Konflikte aus dem Weg zu raumen,
sind sie so vorprogrammiert. Grund genug, eine na-

here Betrachtung zu versuchen.
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er ein Team von Mitarbeitenden fiihrt, muss

s ;s ; immer zwei Perspektiven einnehmen. Einer-

seits ist es Aufgabe der Fithrungskraft, sicher-

zustellen, dass die Unternehmensziele erreicht werden.

Die Arbeit muss erledigt werden. Mit der Anzahl an Mit-

arbeitenden, die zur Verfligung steht. Und in der Zeit, die

dafiir vorgesehen ist. Es wird also ein gewisses Mass an

Aufgaben- oder Zielorientierung von den Fiihrungskriften
verlangt.

Andererseits miissen Fithrungskrifte auch ein Auge
darauf haben, dass die Mitarbeitenden ihre Arbeit ange-
messen verrichten konnen. Arbeitnehmende miissen die
ihnen auferlegten Arbeiten so verrichten konnen, dass die
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Schwerpunkt

Arbeitszufriedenheit hoch bleibt. Dazu gehdren Aspekte
wie Arbeitssicherheit, Motivation und Wohlbefinden. Die
Orientierung der Mitarbeitenden ist eine genauso wich-
tige Fithrungsaufgabe.

Fihrungsstile als Massstab
flir Fuhrungsengagement

Das Mass der jeweiligen Orientierung sagt viel dartiber
aus, welchen Fiihrungsstil eine Fithrungskraft gerade aus-
iibt. Eine grobe Unterscheidung liefert das Modell der vier
Fithrungsstile (siehe Abbildung).

Wer eine niedrige Aufgabenorientierung und eine eben-
so niedrige Mitarbeitenden-Orientierung an den Tag legt,
bewegt sich im Fithrungsstil des ,,Laissez-faire®. Hierbei
ist kaum ein Fithrungseinsatz festzustellen. Mitarbeitende
werden weitgehend sich selbst tiberlassen. Die Fiihrungs-
anstrengung reicht knapp aus, um die vorgegebenen Auf-
gaben einigermassen zu erreichen.

Wer sich als Fiihrungskraft vor allem von den Aufgaben
und Zielen leiten lasst, lauft Gefahr, die Mitarbeitenden
und ihre Bediirfnisse aus den Augen zu verlieren. Haupt-
sache, die Arbeit ist erledigt; wie es dabei den Mitarbei-
tenden geht, ist sekundir. Menschliche Befindlichkeiten
storen den Arbeitsfluss und beeintrachtigen die Leistung.
Fithrungskrifte, die diese Haltung vertreten, fiihren
autoritar.

Wer sich hingegen dem karitativen Fithrungsstil ver-
schreibt, legt seinen Schwerpunkt auf das Wohlbefinden
der Mitarbeitenden. Die Fithrungskraft ist vornehmlich
um eine rlicksichtsvolle Arbeitsatmosphare besorgt. Sie
kiimmert sich um ein freundliches, respektvolles Arbeits-
klima. Die Gefahr ist hoch, dass vor lauter ,,Wohlfiihlatmo-
sphire” die Arbeitsleistung zu kurz kommt.

Als idealer Fiihrungsstil wird im Allgemeinen der parti-
zipative Fithrungsstil bezeichnet. Fiihrungskrafte, die sich
hauptsichlich dieses Stils bedienen, schaffen den Spagat
zwischen Aufgaben- und Mitarbeitenden-Orientierung.
Die Arbeiten werden durch Mitarbeitende verrichtet, die
weitgehend selbstverantwortlich handeln. Teaminterne
Hierarchien sind eher flach. Eine teaminterne Gleichbe-
rechtigung fiithrt zu gegenseitigem Vertrauen und Respekt.
Ziele werden erreicht, die Arbeitszufriedenheit ist hoch.

Chancen und Risiken der Stile

Stark selbstmotivierte, umfassend befahigte Mitarbeitende
konnen ihre Aufgaben praktisch ohne Fithrung bewiéltigen.
Der Stil des ,,Laissez-faire” ist absolut ausreichend. Die
Fiihrungskraft kann sich weitgehend anderen Aufgaben,
z.B. strategischer Natur, widmen.

Ubersieht man dabei, dass die Mitarbeitenden mehr
Flihrung benoétigen - etwa weil der Sinn der Arbeit nicht
gesehen wird - werden die Ziele der Arbeit rasch nicht
mehr erreicht, bei gleichzeitig schwindendem Wohlbefin-
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den am Arbeitsplatz. Flihrungskrifte, die neben ihrer Lei-
tungsfunktion auch mitarbeitende Teammitglieder sind,
sind oft pradestiniert fiir diesen Stil.

Ein autoritarer Fiihrungsstil hat, trotz seines schlechten
Rufs, durchaus seine Vorziige. Sobald namlich irgendwie
geartete Notfille auftreten, sind rasche, klare Entschei-
dungen gefragt, die zu klaren und bestimmten Anweisun-
gen fiihren. Ein Mitdenken aller Beteiligten ist eher kontra-
produktiv. Und fiir eine ausgewogene Diskussion tiber den
Sinn der Massnahmen fehlt meist ganz einfach die Zeit.

Erfahrene Fithrungskrifte konnen dabei sehr wohl un-
terscheiden, zwischen klaren, bestimmten Anweisungen,
und Auftragen, die in einem Kasernenton durch die Insti-
tution gebriillt werden.

Wenn allerdings der autoritire Fiihrungsstil zum Alltag
wird, ist das Risiko hoch, dass sich Mitarbeitende nicht
mehr mit ihrem Arbeitsplatz identifizieren konnen. Krank-
heitsbedingte Ausfille und eine hohe Fluktuation sind die
Folgen.

Vorgesetzte, die karitativ fiihren, haben vor allem die
Mitarbeitenden im Blick. Sensible Fiihrungskrifte erken-
nen aufkeimende Konflikte friih und bearbeiten diese um-
gehend. Die wichtigsten Fithrungsinstrumente sind Riick-
sichtnahme und Wertschétzung. Die Befindlichkeit aller
steht im Zentrum. Kompetent karitativ fiihrende Vorge-
setzte sind imstande, ihre Mitarbeitenden auch gegen Ein-
flisse von aussen oder von vorgesetzten Stellen zu vertei-
digen. Und sie miissen es auch: Das Risiko ist gross, dass
Arbeiten zu langsam, zu ungeniigend oder gar nicht erle-
digt werden. Dann ist viel Rechtfertigung und Begriin-
dung notig.

Partizipative Fithrung, also das Fiihren mit Beteiligung
(andere Quellen sprechen auch vom demokratischen oder
kooperativen Fiihrungsstil) setzt hohe Fithrungskompe-
tenz voraus. Ist diese vorhanden, gelingt die Zusammen-
arbeit fast von selbst. Allerdings ist sie hochkomplex. Sie
tragt ndmlich Essenzen aller anderen Fiihrungsstile in
sich, im positiven Sinne. Und sie bedarf deswegen einer
genaueren Betrachtung.

Partizipative Fiihrung im Betriebsalltag

Wer fiihrt, tragt immer auch Verantwortung; sowohl fiir
die Erreichung der Ziele als auch fiir die Mitarbeitenden.
Die wichtigste Regel dabei: Verantwortung ist nicht teil-
bar. Dies gilt fiir jeden praktizierten Fiihrungsstil. Vorge-
setzte, die den partizipativen Fiihrungsstil verfolgen, iiber-
sehen gerne, dass Partizipation nicht bedeutet, dass auch
die Verantwortung geteilt wird.

Doch was bedeutet Partizipation? Hier lohnt es sich, die
verschiedenen Niveaus der Zusammenarbeit zu betrach-
ten. Mitarbeitende miissen mitarbeiten. Sie sind nicht
zwingend verpflichtet mitzudenken, auch wenn sich die
Vorgesetzten dies wiinschen. Gerade im autoritaren Fiih-
rungsstil ist mitdenken oft verpont.

Teammitglieder, die mitdenken, signalisieren damit ein
hohes Engagement. Und sie sollten ihre Gedanken auch
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mitteilen diirfen. Weil, wer mitdenkt, mochte auch mit-
reden. Und wer mitreden kann, sollte auch mitbestim-
men diirfen. Dies ist ein Teil der Grundhaltung fiir den
partizipativen Fithrungsstil. Engagierte Mitarbeitende
machen sich Gedanken tber ihren Teil der gesamten
Teamarbeit. Mogliche Optimierungen kommen oft ,,von
unten, und zwar von dort, wo die Arbeit tatsdchlich ge-
leistet wird.

Stellt sich die Frage: Bedeutet mitbestimmen auch
gleichzeitig mitentscheiden? Ja und Nein. Geht man davon
aus, dass Verantwortung nicht teilbar ist, so kann auch
eine endgiiltige Entscheidung nur von der Fithrungsper-
son alleine getroffen werden. Klarerweise lasst sich eine
Entscheidung leichter - und praziser - fillen, wenn nicht
nur die eigene Sichtweise, sondern auch Inputs vom Team
dazu beitragen.

Hier herrscht Potential fiir Konflikte. Mitbeteiligte Mit-
arbeitende konnen zwar ihre Sichtweise darlegen. Was
passiert aber, wenn genau diese Sichtweise dem endgiilti-
gen Entscheid zuwider steht? Moglich, dass einzelne Mit-
arbeitende ,,schmollen”, vielleicht sogar den Entscheid
hintertreiben?

Die hohe Kunst der Fiihrung besteht darin, alle Mitar-
beitenden dazu zu bringen, den Entscheid mitzutragen
und umzusetzen. Dies gelingt nur mit der Sinnstiftung.
Und diese ist tatsdchlich unabhingig vom jeweiligen
Fihrungsstil.

Elegant wire es, man konnte sich als Fiihrungskraft
genau diejenigen Mitarbeitenden auswéhlen, die fiir den
eigenen Fithrungsstil und die Anforderungen des Betriebs-
alltags geeignet sind. In der Praxis sind solche frommen
Wiinsche natiirlich Utopie.

Es bleibt den Fithrungskriften also nichts anderes iibrig,
als das eigene Fithrungsverstindnis zu reflektieren, ihre
Fithrungsrolle auszubauen und einen flexiblen, situativ
anpassbaren Fithrungsstil zu entwickeln. Fithrungsqualitit
und Fiithrungskompetenz sind keine angeborenen Talente.
Sie entstehen auch nicht mit zunehmendem Alter von al-
leine, sondern miissen erlernt werden.

Auch miissen Mitarbeitende lernen, mit einem partizi-
pativen Fiihrungsstil umzugehen. Wer bis heute beispiels-
weise eher autoritir gefithrt wurde, von dem kann man
nicht verlangen, dass er ab morgen mit voller Energie und
Motivation mitdenkt, mitredet und mittragt. Dieser Pro-
zess braucht Zeit. Flihrungskrifte sollten sich die Zeit
nehmen, und sie auch geben.

Grenzen der partizipativen Flihrung

Bei niherer Betrachtung wird klar, dass der partizipative
Fithrungsstil kein Allheilmittel darstellt. Selbstverstand-
lich ist es wiinschenswert, dass engagierte Mitarbeitende
ihre Arbeit nach bestem Wissen und Gewissen in einer At-
mosphire der Zufriedenheit ausiiben konnen. Kompeten-
te Fithrungskrafte tun auch alles dafiir, dass dies im Alltag
so vonstattengeht. Und doch gibt es Situationen, in denen
ein autoritarer Fiihrungsstil seine klaren Vorteile hat.
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Fiihren in Krisenzeiten und -momenten lésst eine Parti-
zipation nur selten zu. Ganz aktuell sei hier auf die Corona-
Turbulenzen hingewiesen. Wenn es darum geht, rasch
umsetzbare Entscheide herbeizufiihren, hat es meist kei-
nen Platz fiir Mitsprache und Mitbestimmung, und schon
gar keine Zeit.

Gelibten Flihrungskriften gelingt das Umschalten in den
,Krisen-Modus“ leicht. Sie kommunizieren auch dement-
sprechend: Klar, bestimmt, verbindlich. Thre Mitarbeiten-
den sind in der Lage, diesen Wandel mit zu vollziehen. Es
ist flir kompetente Fiihrungskrifte nicht einmal notig, den
Ton zu verschirfen. Dies ist die Handlungsform der ,,klei-
nen Generile“. Gute Fithrungsleute gehen vertrauensvoll
voran und meistern Krisen ruhig und bedacht; und im Be-
wusstsein, dass ihre Mitarbeitenden vollumfanglich hinter
ihnen stehen.

Ausserdem sei hier die etwas ketzerische Frage erlaubt:
Braucht ein Team von fachlich und menschlich versierten
Mitarbeitenden tiberhaupt eine Fiihrung? Reicht nicht ein
»Laissez-faire“-Fithrungsstil, bei gleichzeitig maximaler
Eigenverantwortung der Teammitglieder? Ja und Nein.

Der Fithrungsstil des ,Laissez-faire zeichnet sich da-
durch aus, dass er eben gar nicht fithrt. Mitarbeitende ,,an
der langen Leine lassen® oder sie ,im Stich lassen® ist
nicht dasselbe. Wo nicht gefiihrt wird, herrscht bald Unru-
he. Mingel in der Fiihrung zeigen sich am ehesten in Feh-
lern, die passieren. Rechtfertigung, Vertuschung, Schuld-
zuweisung sind die Folgen. Und die Demotivation steigt
taglich. Das ist nicht das, was kompetente Mitarbeitende
wollen.

Und doch: Wer das Gliick hat, ein kompetentes und leis-
tungsfahiges Team fiihren zu diirfen, kann ohne weiteres
aus etwas grosserer Distanz fithren. Die beiden wichtigs-
ten Fiithrungsinstrumente werden dann ,,Sinn stiften” und
WVertrauen“. Oder wie der amerikanische Unternehmens-
berater Robert Waterman einmal gesagt hat: ,,Geben Sie
Thren Mitarbeitenden eine Arbeit, bei der sie ihre Fahig-
keiten voll ausschopfen miissen. Geben Sie ihnen alle not-
wendigen Informationen. Erldutern Sie ihnen klipp und
klar, was es zu erreichen gilt. Und dann - lassen Sie sie in
Ruhe!“

»Sinn stiften“ als Zauberworter
fiir gelungene Fiihrung

Partizipative Fiihrung meint mehr als das gelegentliche
Anhoren, was die Mitarbeitenden zu einem Sachverhalt zu
sagen haben. Es ist eine Grundeinstellung, die zulasst,
dass die Fiithrungsperson eben das Wohl der Mitarbeiten-
den und die Zielerreichung gleichermassen im Blick und
Griff hat.

Als tragendes Element dafiir wird immer wieder das Fiih-
ren mit Sinnstiftung genannt. Ein gefliigeltes Wort sagt:
sWer Leistung will, muss Sinn stiften.“ Fithrungskrifte
sind angehalten, ihren Mitarbeitenden in den Arbeits-
anweisungen nicht nur das Was und das Wie zu erteilen,

© 2020 Hogrefe

sondern auch das Warum in den Fokus und das Bewusst-
sein zu riicken. Jede Weisung und jeder Auftrag hat einen
Sinn. Diesen Sinn gilt es zu vermitteln. Interessanterweise
gilt dieser Grundsatz fiir jede Arbeit, unabhingig davon,
wie wichtig oder unwichtig sie zu sein scheint. Im Gegen-
teil: Sogenannt ,,niedere” Arbeiten finden selten willfah-
rige Ausfithrende. Mit der sinnbezogenen Begriindung fiir
einen solchen Auftrag kann die Akzeptanz massgeblich
gefordert werden.

Ein Beispiel: Ein Sternekoch weiss, dass er seine Kiichen-
mannschaft auf hochste Qualitit der Zutaten und deren
Zubereitung einschworen muss. Er darf dabei aber nicht
vergessen, dass er auch jenen Leuten, die das Geschirr ab-
waschen, den Sinn ihrer Arbeit vermittelt. Denn auch das
beste und teuerste Gericht taugt nichts, wenn es auf einem
schmutzigen Teller serviert wird. Letztlich kann die nied-
rigste Tatigkeit darliber entscheiden, ob die Giste gerne
kommen oder in Zukunft ausbleiben.

Vertrauen als Basis fiir Sinnstiftung

Eine wichtige Schliisselkompetenz zur partizipativen Fiih-
rung ist das Vertrauen. Dies setzt eine mehrperspekti-
vische Grundhaltung voraus. Hier ein paar Leitfragen:
Habe ich als Fithrungsperson Vertrauen in mein Fithrungs-
konnen? Habe ich die Mitarbeitenden richtig auf ihre Auf-
gaben vorbereitet? Habe ich sie umfassend angeleitet? Bin
ich in der Lage, meine Mitarbeitenden angemessen wert-
zuschétzen? Habe ich Vertrauen in ihre fachlichen und
menschlichen Fahigkeiten? Habe ich tiberhaupt die richti-
gen Leute an Bord? Vertraue ich darauf, dass sie das richti-
ge Verhalten an den Tag legen, dass sie also auch wollen?
Fithrt mein Vertrauen dazu, dass ich meinen Mitarbeiten-
den etwas zu-traue? Traue ich mir zu, immer und mit den
richtigen Worten den Sinn zu stiften, der hinter meiner
Flihrungsarbeit steht?

Wer Menschen fiihrt und sich dem partizipativen Stil
verschreibt, sollte diese Fragen mit Ja beantworten kon-
nen. Diese Haltung ist Grundlage fiir kompetentes und
konsequentes Fiihren. Sinnstiftendes Fiihren gelingt nur
mit Klarheit und Bestimmtheit in der Kommunikation.
Klarheit schafft Sicherheit. Bestimmtheit schenkt Spiel-
raum und Leitplanken. Verbindlichkeit schafft Vertrauen.
Und wo Vertrauen herrscht, wird Autoritat nebensachlich.
Wer also Leistung und Engagement der Mitarbeitenden
ernsthaft fordern will, stellt die Sinnstiftung ins Zentrum
seiner Fiihrungstitigkeit.

Martin Herzberg ist freier
Zeremonienleiter fur Hochzeiten,
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