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Paradoxe Missverstandnisse
beim kooperativen Fuhren

Ein falsches Fuhrungsverstandnis macht handlungsunfahig und férdert eine abwartende und passive Haltung
oder provoziert autoritdres Fihren. Ein richtig verstandener kooperativer Flihrungsstil hingegen bedeutet unter
anderem, dass Mitarbeitende in die Entscheidungsfindung mit einbezogen werden.

Eine Fiihrungskraft erzahlt: «Ich bin nun seit
einigen Jahren Fiihrungskraft und erlebe immer
wieder schwierige Situationen, in denen ich nicht
richtig weiss, wie ich mich verhalten soll. In den
unterschiedlichsten Trainings habe ich gehort,
dass man kooperativ fithren soll. In der Praxis er-
lebe ich aber immer wieder Situationen, in denen
ich am liebsten autoritdr oder sogar aggressiv
reagieren mochte. Ich bin {iberzeugt, dass es Si-
tuationen gibt, in denen man nicht kooperativ
handeln muss. Aber alle sagen, das diirfe man
nicht, als kompetente Fiihrungskraft miisse man
immer kooperativ bleiben.»

Ahnliche Aussagen und Einschatzungen
hore ich als Managementberater, Coach und Trai-
ner immer wieder. Der Grund fiir solche Beur-
teilungen und auch das Gefiihl, handlungsunfa-
hig zu sein, ist nicht immer auf mangelndes
Potenzial oder fehlende Qualifikation der Fiih-
rungskraft zurlickzufiihren. Oft ldsst sich diese
Situationseinschétzung mit einem falschen Fiih-
rungsverstandnis bzw. einem falschen Verstand-
nis des kooperativen Flihrungsstils (auch demo-
kratischer Flihrungsstil genannt) erkléren.

Es darf davon ausgegangen werden, dass fast
alle Fiihrungskrifte, die in den letzten zehn Jah-
ren zur Flhrungskraft ernannt wurden, in
irgendeiner Form Fiihrungstrainings absolviert
haben. Dort wird oft ausfiihrlich iiber die Fiih-
rungsstile referiert, und es werden Fragen ge-
stellt wie «Was ist der richtige Fithrungsstil?»
oder «Was ist fiir mich personlich der richtige
Fithrungsstil?».

Normalerweise wird der kooperative, wert-
schétzende, zielorientierte oder partizipative
Fiihrungsstil (oder wie auch immer er genannt
wird) ins Zentrum gestellt. Bei diesen verschie-
denen Fiithrungsstilen steckt in der Kernaussage
der kooperative Stil dahinter. Das Problem in der
Praxis ist, dass der kooperative Fiihrungsstil in
den Trainings teilweise falsch dargestellt wird.
Was vermittelt wird, entspricht oft nicht wirklich
dem demokratischen oder kooperativen Fiih-
rungsstil.

In den Trainings wird der kooperative Fiih-
rungsstil von Beratern und Trainern oft darge-
stellt, als ob er u. a. bedeuten wiirde:
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e Du musst dich immer wohlwollend um deine
Mitarbeitenden kiimmern

o Ziele sollen immer vereinbart und nicht vorge-
geben werden

e Wenn mit den Mitarbeitenden lange, intensiv
und vor allem richtig geredet wird, lassen sich
alle Probleme 16sen, und Motivation und Enga-
gement entstehen von alleine.

Den Seminarteilnehmern wird unter der Uber-
schrift des «kooperativen Fithrungsstils» eine
Einstellung vermittelt und Methoden werden ge-
lehrt, die nicht dem wahren Kern dieses Fiih-
rungsstils entsprechen. Die Konsequenzen sind,
dass Fiihrungskréfte nicht funktionierendes
Handwerkzeug zur Losung ihrer Probleme be-
kommen haben. In der Praxis fithrt dies zu einem
Dilemma: Egal was die Fithrungskraft tut, sie
handelt entsprechend der ihr vermittelten Lehre
falsch. Einerseits wird sie feststellen, dass der
Fithrungsalltag nicht immer so harmonisch ab-
lauft, wie er in vielen Seminaren dargestellt wird.
Andererseits merkt die Fiihrungskraft, dass sich
die eigenen Aufgaben und Probleme beispiels-
weise im Umgang mit den Mitarbeitenden mit
dem kooperativen Versténdnis nicht bewéltigen
lassen. Fiihrungsverantwortliche stellen sich
dann die Frage: «Wenn ich feststelle, dass ich mit
den mir vermittelten Fithrungsmethoden die Pro-
bleme nicht in den Griff bekomme, bin ich dann
unfdhig?» Die Fithrungskraft wird sich hilflos
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fithlen und deshalb dazu neigen, sich entweder
passiv oder autoritdr bezichungsweise aggressiv
zu verhalten.

Das Ziel von Trainings sollte es sein, dass

Es ist verantwortungslos,
dass Trainer sich selbst
zum Massstab machen.

Fiihrungskréfte Tools vermittelt bekommen, die
sie souverdner und wirksamer werden lassen und
sie nicht schwéchen in ihrem Verhalten. In der
Praxis wird das Unvermdgen der Fiihrungskraft
oft der Fiihrungskraft selbst zugeschrieben — es
wird nicht realisiert, dass urspriinglich der Trai-
ner dafiir verantwortlich ist, weil dieser ja wie
vereinbart den kooperativen Fiihrungsstil ver-
mittelt hat.

Dieses weiche, unwirksame und nicht zu En-
de gedachte Verstdndnis von kooperativem Fiih-
ren wird teilweise von Trainern gepredigt, die aus
der Padagogen- bzw. Psychoecke kommen und
selbst nie gefiihrt haben. Sie kennen ihr Wissen
nur aus Lehrbiichern und ziehen als Einzelkdmp-
fer mit dem Ziel durch die Lande, die eigene
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Waunschvorstellung von Fithren, selbst oft das
Resultat eigener frustrierender Erfahrung aus der
Vergangenheit, zu lehren.

Es ist verantwortungslos, dass solche Trainer
nicht nur Inhalte falsch darstellen, sondern auch
sich selbst zum Massstab machen und diesen
unter dem Deckmantel des bewéhrten koopera-
tiven Flihrungsstils vermitteln. Dieses falsch ver-
mittelte Wissen fiihrt in der Praxis nicht nur bei
erfahrenen Flihrungsverantwortlichen zu Verun-
sicherungen, sondern vor allem auch bei jungen
Nachwuchsfithrungskraften.

Solche Trainer vergessen darzulegen, bzw.
sie verleugnen sogar, dass es in der Praxis oft kei-
ne wirkliche Zielvereinbarung gibt. Ziele werden
meist hierarchisch vorgegeben, und das Einzige,
was mit den Mitarbeitenden noch vereinbart
werden kann, sind Art und Weise der Umsetzung
und die Massnahmen zur Zielerreichung. Es wird
auch nicht erwéhnt, dass nicht alle Mitarbeiten-
den an einer kooperativen Zusammenarbeit
interessiert sind und ein weiches «es wére schon,
wenn ...» bei ihnen nicht funktioniert.

Was muss passieren, damit Mitarbeitende ihr
Verhalten andern, die kein Interesse an einer
konstruktiven Zusammenarbeit haben und bei
denen alle weichen Methoden (Gespriche, Ver-
einbarungen, Wertschétzung, Partizipation der
Mitarbeitenden bei Entscheidungsprozessen,
Feedback, Respekt) unwirksam waren oder ver-
sagt haben?

Der scheinbar kooperative Fithrungsstil
bringt die Fiihrungskraft zwangsldufig immer
wieder in Situationen, in der sie sich hilflos oder
ohnmachtig fiihlt und die sie zu einem autorité-
ren oder aggressiven Verhalten provoziert. Das

In schwierigen Flihrungs-
situationen ist eine klare und
direktive Vorgehensweise
natzlich.

bedeutet, dass dieser falsche kooperative Fiih-
rungsstil autoritdres Verhalten auch in Situatio-
nen hervorruft, in denen es noch keinen Grund
fiir autoritdres Verhalten gibt.

In schwierigen Fithrungssituationen ist eine
klare und direktive Vorgehensweise niitzlich, in
der nicht nur Bitten formuliert, sondern auch die
Erwartungen klar ausgesprochen und die Kon-
sequenzen deutlich aufgezeigt werden fiir den

Fall, dass der Mitarbeiter sein Verhalten nicht én-
dert. Genau solch eine direktive Komponente ist
ein wichtiger Bestandteil des kooperativen Fiih-
rens. Deshalb wire der Begriff «kooperativ-di-
rektiver Fiihrungsstil» eigentlich die prézisere
Definition.

Ein weiterer Grund, warum der kooperative
Fiihrungsstil nicht funktioniert: Oft trauen sich
junge Fiihrungskrifte, die selbst sehr harmonie-
orientiert bzw. konfliktscheu sind, nicht, klare
Entscheidungen zu treffen. Dies ldsst sich be-
sonders bei denjenigen Fithrungskréften beob-
achten, die aus den eigenen Reihen heraus zum
Vorgesetzten ernannt wurden. Viele haben nicht
den Mut, ihre Rolle als Chefin oder Chef ein-
zunehmen, denn es wiirde bedeuten, dass sie
emotional mehr auf Distanz gehen und auch Ent-
scheidungen treffen miissten, die sie bis vor Kur-
zem selbst noch verurteilt hitten.

Fiihren ist bis zum Zeitpunkt, in dem eine
Entscheidung getroffen werden muss, noch rela-
tiv einfach. Schwierig wird es, wenn in Situatio-
nen eine Entscheidung gefillt werden muss, in
der nicht sicher ist, ob sich diese als richtig her-
ausstellen wird — hier geht es darum, dass die
Fiithrungskraft eine Verantwortung tibernehmen
muss, die sie eventuell gar nicht haben mdchte.
Genau genommen lésst sich ein Problemldse-
prozess bis zum Zeitpunkt der Entscheidungs-
findung auch von einem Moderator steuern. Da-
fiir bendtigt man, falls die Einbindung der Mit-
arbeitenden erwiinscht ist, keine Fiihrungskraft.
Die Fithrungskraft wird erst bei der Entschei-
dung zwingend notig, wenn sie bestimmen muss,
wie ein Problem gel6st wird. Besonders schwer
empfinden Flihrungskréfte eine Entscheidung
dann, wenn die Meinungen der Mitarbeitenden
heterogen sind und sie ertragen miissen, dass
nicht alle Mitarbeitenden mit ihrer Entscheidung
einverstanden sind. Leider versuchen etliche
Fiihrungskrifte dieses Problem dadurch zu
16sen, indem sie eine Entscheidung durch eine
Abstimmung zustande kommen lassen. Eine Ab-
stimmung beriicksichtigt jedoch meist nur die
Stimmung in der Gruppe und die Befindlichkei-
ten einzelner Personen und ist kaum Garant da-
fiir, dass die Problemlage oder Aufgabenstellung
angemessen berticksichtigt wird. Dariiber hin-
aus braucht dafiir kein Team oder keine Abtei-
lung einen Vorgesetzten.

Es féllt vielen der jungen Fiihrungskrifte
schwer, ihre neue Fithrungsrolle einzunehmen.
Viele méchten gerne weiterhin der Kollege oder
die Kollegin sein und wie in der Vergangenheit
angenommen werden. Fiihrungskrifte sind mit
Macht ausgestattet, und Mitarbeitende werden
darauf mit Vorsicht reagieren. Der Versuch, in
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Rein mitarbeiterorientiertes Fiihren
Reden und diskutieren

Grundhaltung
Schon, dass wir dartiber gesprochen haben

Symbolisch lassen sich der falsch verstandene kooperative Fiihrungsstil und das
kooperative Fiihren sehr gut mit folgender Grafik darstellen:
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Kooperativ-direktives Fiihren
Informieren, Meinungsaustausch, diskutieren
und Entscheidungen treffen

Mich interessiert eure Meinung, und ich treffe
die Entscheidungen
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Der Versuch, in der gleichen
Rolle wie vor der Beférderung
zu bleiben, wird scheitern.

der gleichen Rolle wie vor der Beforderung zu

bleiben, wird deshalb scheitern.

Fithrungskrifte missen sich folgende Fra-
gen stellen:

e Wie stark ausgeprigt ist mein personlicher
Fithrungsanspruch?

e [st mir klar, dass ich der Entscheider bin?

o [st mir klar, dass ich mich positionieren muss,
und zwar nach oben und nach unten?

o [st mir klar, dass ich derjenige bin, der das Tem-
po bestimmt?

o st mir klar, dass ich dafiir verantwortlich bin,
die Prozesse aktiv nach vorne zu treiben?

o Ist mir klar, dass ich derjenige bin, der Ent-
scheidungen unter Umsténden auch gegen die
Meinung und die Interessen der Mitarbeiten-
den trifft?

e [st mir auch klar, dass mich meine Mitarbeiten-
den brauchen?

o [st mir klar, dass alles, was ich als Fiihrungs-
kraft tue, plotzlich eine andere Bedeutung als
in der Vergangenheit hat?

e [st mir klar, dass allein schon meine neue Rol-
le dazu fihrt, dass sich Mitarbeitende mir
gegeniiber anders verhalten?

e Kann ich ertragen, dass sich die emotionale
Distanz zu meinen Mitarbeitenden vergrdssert
hat?

o [st mir klar, dass ich, solange ich den Anspruch
habe, «geliebt zu werden«, meine Entscheidun-
gen von der Stimmung im Team abhéngig ma-
che und mich nicht an dem orientiere, was tat-
sdchlich notwendig ist?

o [st mir wirklich klar, dass Fiihren «einsamer
macht», und bin ich bereit, diesen Preis zu be-
zahlen?

(Siehe Grafik)

Kooperatives Fiihren heisst nicht nur reden,
reden und reden. Kooperatives Fithren bedeutet:
Mitarbeitende sollen in die Entscheidungsfin-
dung mit einbezogen werden, viele Probleme
konnen gemeinsam besprochen werden, Wert-
schéitzung und Respekt im Umgang miteinander
miissen vorhanden sein. Kooperatives Fiihren
bedeutet aber auch, dass klare Entscheidungen
getroffen werden miissen, selbst wenn sie gele-
gentlich dem einen oder anderen wehtun. Man-
che Trainer mochten zwar das Aufzeigen von
Konsequenzen oder das «Entscheiden entgegen
der Meinung der Mitarbeitenden» den Fiihrungs-
kraften ausreden. Diese Empfehlungen sind je-
doch eher auf die personlichen Wiinsche oder
Empfindungen des einzelnen Trainers zuriickzu-
fithren und bringen nicht den wahren Kern des
kooperativen Fiihrungsstils zum Ausdruck. Um
die eben beschriebenen Missverstindnisse zu
verhindern, benenne ich den kooperativen Fiih-
rungsstil als kooperativ-direktiv. Damit wird der
zweite Aspekt beim Fiihren, die Entscheidungs-
findung, betont und macht Fithrungskrifte wie-
der handlungsféhig. Dies bedeutet noch lange
nicht, dass deshalb die Fiihrungskraft autoritér
ist.
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