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Das neue Mitarbeiterbild und die Folgen

Das neue Mitarbeiterkonzept wurde von mehreren Wellen getragen. Zum ei-
nen von empirischer Forschung und Feldstudien. Die zweite Welle erkennen
wir in wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklungen. Kurz gesagt:
Die Anforderungen an Mitarbeitende und Fihrungkrifte wurden durch Pro-
zesse der Spezialisierung, funktionalen Differenzierung und Anreicherung
von Wissen genotigt, von dem Modell des autoritdren Fiihrens als dem leiten-
den, dominanten und anzustrebenden Stil Abschied zu nehmen. Wenn es
auch — im Ubrigen bis heute — noch Fiithrungssitutationen und Aufgaben gibt,
in denen das direktive Fithren angemessen sein kann, so ist unstrittig, dass die
Rahmenbedingungen in Unternehmen sich in einer Weise verdnderten, die die
Situationen minimierten, in denen autoritires Fithren gelingen konnte. Denn
die Aufgaben wurden komplizierter und komplexer, das nétige Know-how
wuchs uniiberschaubar an. Auflerdem wandelten sich die Anspriiche seitens
der Mitarbeitenden; sei es in Richtung Selbstverwirklichung, sei es in Richtung
mehr Partizipation und »Durchblick« oder Ein- und Uberblick, um die eigene
Titigkeit als sinnvoll erleben und verantwortungsvoll ausfithren zu konnen.

Diese Anspriiche transformierten sich auf Fithrungsseite in Appelle und  Der autoritére Fiihr-
Anforderungen. Es kam zunehmend darauf an, Mitarbeitenden den Gesamt- ~ ungsstil Iasst sich heute
kontext, den Sinn- und Zielzusammenhang ihres Wirkens zu vermitteln. Die- kaum. n.och erfolgreich
ses Wissen diente als Basis dafiir mitzudenken, teilzunehmen und selbststin- praktizieren
dig zu arbeiten. Aus all diesen Griinden konnte die Fithrungsperson in immer
weniger Bereichen der beste Experte sein.

Fazit: Es lag bereits aus empirischen Griinden nahe, das Grundbild, die abstrakte, para-
digmatische Vorstellung von »dem Mitarbeiter« zu andern.

Die Revision war daneben aus konzeptionellen Griinden notig. Nur wenn man

annimmt, Mitarbeitende seien grundsitzlich von sich aus — also intrinsisch —

motiviert, an der Arbeits- und Aufgabengestaltung teilzunehmen (zu partizi-

pieren) und fihig, eigenverantwortlich arbeiten, hat das kooperative Fithren

eine Chance. Das Modell kursiert auch unter dem Namen »partizipatives Fiith-

ren«. Denn dieser Fithrungsstil setzt auf Delegation. Er involviert die Mitarbei-

tenden in den gesamten Prozess. Ihnen werden Aufgaben und Kompetenzen
(Entscheidungsbefugnisse) iibertragen und (vereinbarte) Freirdume gelassen.

Der autoritdre Fithrungsstil zeichnet die Interaktion zwischen Fithrenden  Das kooperative Fiihren

und Gefiihrten als Einbahnstrale: Chef befiehlt — Mitarbeiter gehorcht. Das ~ verlangt ein Miteinander
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Die »Mitarbeiter-
orientierung« wird zur
neuen Dimension

Modell des kooperativen Fithrens legt die Beziehung als Zwei-Wege-Kommu-
nikation an: Die Fithrungskraft respektiert den Mitarbeiter grundsitzlich als
gleichberechtigt und pflegt eine prinzipiell partnerschaftliche Dialogkultur.

Ubung

Bitte notieren Sie, was das kooperative Element beim kooperativen Fiihren ist.

Meine Erfahrungen lassen vermuten, dass Sie unter anderem Worte wie
»freundschaftlich«, »kollegial«, skumpelhaft« notiert haben. Diese Bezeich-
nungen sagen aus, wie Sie sich das Klima oder den Umgangston vorstellen.

Haben Sie zusitzlich notiert, die kooperative Fithrungskraft sorge dafiir,
dass jeder Mitarbeiter vorzugsweise nach seinen Stirken eingesetzt wird und
seine Fihigkeiten entfalten kann? Haben Sie die Dimension »Mitarbeiterori-
entierung« thematisiert? Kooperativ zu fithren geht dariiber hinaus. Es inklu-
diert — sowohl auf der Sach- als auch auf der Beziehungsebene — so zu fiihren,
dass die angestrebten Ergebnisse innerhalb definierter Rahmenbedingungen,
zum Beispiel Budgets, erreicht werden kénnen. In diesem Sinn obliegt der
kooperativ fithrenden Personlichkeit die Steuerungs- und Moderationsver-
antwortung.

Zum Verstidndnis dieses Fithrungsstils benotigen wir also zusitzlich Aussa-
gen iiber die Art und Weise, wie die Fiihrungskraft sicherstellen kann, dass
zielbezogen gearbeitet wird. Das kann sie, indem sie in einer dritten Dimensi-
on agiert: in der des Prozesses. Und genau hier treffen wir die methodische
(leider haufig vernachlissigte) Besonderheit des Modells an: Die Fiihrungs-
personlichkeit trigt sozusagen zwei Hiite.
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Einerseits trigt sie den Hut: »Einer unter Gleichen«. Auf der operativen Ebe-
ne, in der Sacharbeit also, exponiert sie sich nicht, sondern ist ein Experte
unter anderen — und hat damit auch keine disziplinarische Macht iiber die
Mitarbeitenden. (Daran erkennen wir, dass sich dieses Fiihrungsmodell nicht
fiir jede hierarchische Ebene gleichermafien eignet. Dazu spiter mehr.)

Anders auf der Prozessebene. Der zweite Hut ist der der »Prozesssteuerung«. In
dieser Funktion obliegt der Fithrungskraft die Pflicht, ergebnis- und zielge-
richtetes Arbeiten zu forcieren. Sie schliipft deshalb in die Rolle des »Modera-
tors«. Als Moderator erhebt sie sich insofern iiber die Mitarbeitenden (Meta-
ebene), als sie im Rahmen ihrer Ergebnisverantwortung bereit und fihig sein
muss, nicht nur kooperativ, sondern auch autoritir oder direktiv zu fithren. Sie
dirigiert, damit das Orchester die Melodie spielt, die es spielen soll.

Beispiel

Nehmen wir an, Sie fiihren kooperativ und berufen ein Meeting ein, in dem Sie mit
lhren Mitarbeitenden eine neue Produktidee entwickeln wollen. Alle sind versammelt,
das Treffen beginnt. Sie tragen Ihre beiden Hute bei sich. Welchen setzen Sie zunachst
auf? Selbstverstandlich den Hut Moderation: Sie begriiBen die Teilnehmenden, formu-
lieren einflihrend noch einmal Sinn und Zweck sowie das Ziel des Meetings. Sie behal-
ten den Hut noch so lange auf, bis Sie den Ablauf der Besprechung vorgestellt haben.
An dieser Stelle kdnnen Sie durchaus entscheiden, ob Sie Ihre Vorstellungen fiir den
Ablauf durchsetzen oder sie zur Diskussion stellen wollen, um gemeinsam eine Alterna-
tive zu finden, die geeigneter scheint, das Ziel des Meetings zu verwirklichen.
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In der Moderation sorgt
der Chef fiir die
zeitliche und inhaltliche
Strukturierung

Angenommen, Sie entscheiden sich fiir die zweite Variante. Welchen Hut tra-
gen Sie? Wann wechseln Sie Thre Kopfbedeckung? — Nun, der Moderationshut
befindet sich auf Threm Kopf, wenn Sie wie folgt einleiten:

Beispiel

»Liebe Teammitglieder, ich habe euch zwar gerade erzahlt, wie ich mir den Ablauf vor-
stelle — An diesen Ablauf missen wir uns aber nicht zwingend halten, ich bin offen fiir
bessere Ideen.Wollen wir diskutieren?«

Entfachen Sie damit eine Diskussion, setzen Sie immer dann den Moderati-
onshut auf, wenn Sie die Diskussion strukturieren, Teilnehmenden das Wort
erteilen, Inhalte zusammenfassen und dergleichen. Sie wechseln zum Teil-
nehmerhut, sobald Sie eigene Vorschlige, also Beitrige auf der Inhaltsebene,
bringen.

Den Moderationshut haben Sie ebenso auf, wenn Sie die Diskussion been-
den und fortfahren wollen. Etwa:

Beispiel

»Okay, ich mochte jetzt die Diskussion zusammenfassen und unser weiteres Vorge-
hen definieren ... Wir sehen jetzt 20 Minuten fir ein Brainstorming vor. Wir machen es
schriftlich. Zuerst ... und dann ...

Nach Ablauf dieser Zeit gehen wir in die Bewertungsphase. Dafiir sollten wir realisti-
scherweise eine Stunde einkalkulieren. Und danach werden wir innerhalb einer halben
Stunde entscheiden, welche der Ideen wir in einem Pilotprojekt umsetzen. Am Schluss
setzen wir noch den Termin und legen die einzelnen Tagesordnungspunkte fest fiir un-
ser nachstes Meeting.«

Fiir das ganze Programm gilt: Immer, wenn Sie den Prozess steuern, tragen Sie
den Moderationshut. Thre Funktion ist es, den Prozess so zu lenken, dass der
definierte Ablauf zeitlich wie inhaltlich eingehalten werden kann und zielge-
richtet gearbeitet wird. Immer dann, wenn Sie einen sachlichen, inhaltlichen,
einen problem- oder themenbezogenen Beitrag formulieren, bewegen Sie sich
als Einer unter Gleichen und haben keine bevorzugten Rechte. Sie sind dann
Partei.

In diesem Sinn impliziert kooperatives Fithren ein Sowohl-als-auch: so-
wohl Einer unter Gleichen auf der Inhaltsebene als auch exponiert als »Diri-
gent, als Moderator und Entscheider auf der Prozessebene.
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Die Doppelrolle der Fiihrungskraft

Rolle Prozesssteuer Rolle Experte Fachkraft

zum Beispiel zum Beispiel

e Ziele Formulieren e Zielereichung in Meilensteine gliedern
e Ressourcen bereitstellen e Arbeitsablauf planen

e Aktivieren e Ressourcen effektiv einsetzen

e Moderieren e Expertenwissen weitergeben/

e Koordinieren zur Verfligung stellen

e Sich weiter qualifizieren

Mittlerweile haben wir die Kernpunkte des Modells kennengelernt und kén-
nen jetzt Uberlegungen zur Praxis anstellen.

Anforderungen und Erfolgsfaktoren kooperativen Fiihrens

Wer souverin kooperativ fithren mdchte, muss sich dazu entschliefien. Koope-
ratives Fithren passiert nicht einfach. Im Gegenteil. Kooperativ Fiihrende soll-
ten sich bewusst machen, was sie von sich selbst verlangen und welche Fakto-
ren den Erfolg dieses Fiithrungsstils eher wahrscheinlich machen als andere.

Ubung

Welchen Anforderungen, meinen Sie, ist eine Flihrungspersonlichkeit ausgesetzt, die
kooperativ flihren mochte? Was miisste sie |hres Erachtens leisten wollen und konnen,
um erfolgreich zu sein?

/
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Eine Fithrungspersonlichkeit, die erfolgreich kooperativ fithren mochte, sollte
sich die folgenden wesentlichen Anforderungen an sich selbst bewusst machen:

o Die Fithrungskraft mag Menschen in dem Sinn, dass sie anderen Personen
grundsitzlich mit einer wertschitzenden Haltung begegnet und gern sozi-
alen Umgang pflegt. Ihr Dogma lautet: »mit und nicht gegen Mitarbeitende
arbeiten«.

e Thre Grundeinstellung entspricht der Theorie Y. Denn sie will die Philoso-
phie des Empowerments, der Weiterentwicklung und Verselbststindigung,
im Fiithrungsprozess verwirklichen.

e Sie vertraut ihren Mitarbeitenden prinzipiell. Sie vertraut darauf, dass diese
die Aufgaben, zu denen sie sich verpflichtet haben, verantwortungsvoll erfiil-
len. Sie vertraut auch darauf, dass die Mitarbeitenden die Initiative ergreifen,
sobald sie auf Schwierigkeiten stoflen. Ver- und Zutrauen ermutigen dazu,
den Mitarbeitenden Handlungsspielraume zu gewahren.

o Da die Fithrungskraft groffen Wert darauf legt, dass die Mitarbeitenden mit-
denken, kommuniziert sie transparent im Sinn von: nachvollziehbar, zeigt
sich fiir neue Ideen aufgeschlossen und geistig flexibel. Aulerdem ist sie be-
reit, von ihren Mitarbeitenden zu lernen.

e Sie fithrt schwerpunktmiaflig tiber ihre natiirliche Autoritit, also tiber die
Autoritit, die ihr von Mitarbeitenden zuerkannt und zugeschrieben wird;
ferner iiber Kompetenz und die Haltung der Kooperation (und nicht iiber
ihre Funktionsmacht). Daher bedeuten ihr personliche Privilegien und Sta-
tussymbole wenig, wertschitzende Kooperationskultur viel.

e Im Rahmen der Mitarbeiterfithrung unterstiitzt sie Mitarbeitende darin,
selbstverantwortlich arbeiten zu lernen. Aus diesem Grund informiert sie
tiber Funktion und Sinn sowie den Zielzusammenhang von Aufgaben und
Projekten, klart wechselseitige Erwartungen und Wiinsche und fiihrt iiber
Zielvereinbarungen und Ergebniskontrolle. Personalentwicklung begreift sie
insofern als Projekt, als sie wechselseitig Verbindlichkeit herstellt und Aspek-
te personlicher Zumut- und Leistbarkeit in den Entwicklungshorizont ein-
speist.

e Sieist bereit zu delegieren (Aufgabe plus Verantwortung und Entscheidungs-
wie andere Befugnisse) und folglich Macht abzugeben.

e Damit sie sowohl die Sachziele als auch die Ziele, die sie mit der Entwicklung
von Mitarbeitenden verfolgt, erfiillen kann, arbeitet sie an ihrer fachlichen,
sozialen und methodischen Kompetenz.

e Sie trigt prinzipiell zwei Hiite: den fiir die operative und den fiir die modera-
tive Rolle, und wechselt diese so, dass es fiir die Mitarbeitenden erkennbar ist.



