Viele Unternehmen erkennen, dass ihre FUhrungs- und Entscheid-
ungsprozesse reif fiir Veranderung sind. Mitarbeiterinnen sind
auf Sinnsuche. Motivation und Identifikation mit dem Unter-
nehmenszweck kann durch eine breite Beteiligung entstehen.

Harald Jackel

Motivation und Selbstverantwortung durch
Partizipation in Entscheidungsprozessen

Das traditionelle Fiihrungsverstindnis

Viele Organisationen orientieren sich in ihrem
Entscheidungsverhalten an den verschiedenen
Ausprigungen des Modells von Tannenbaum/
Schmidg, siche Grafik.

Meist wird dabei der partizipative oder delegative
Ansatz fiir nachgeordnete Entscheidungen verwen-
det, wie zum Beispiel das nichste Teamevent oder
die Auswahl eines Geburtstagsgeschenks fiir eine
MitarbeiterIn. Aber auch bei wesentlichen Entschei-
dungen iiber die Zukunft ihres Unternehmens
wollen viele Betroffene nicht mehr nur Zuschauer
sein. Motivation und Bereitschaft zur Ubernahme
von Verantwortung wird immer hiufiger gekoppelt
an die Méglichkeit, aktiv mitzugestalten. Weiter
erscheint es sinnvoll, mit Blick auf die dynamischen
Verinderungen der Mirkte jedwedes im Unterneh-
men verfiighare Wissen fiir die notwendige Weiter-
entwicklung zu nutzen,

Autoritdrer Fiihrungsstil

Entscheidungsspielraum

Das Konsent-Verfahren

Fiir Organisationen, die einen breiteren partizipa-
tiven Entscheidungsansatz wihlen wollen, kommt
das strukrurierte Konsent-Verfahren infrage, das
aus dem systemtheoretischen Ansatz der Soziokratie
stammt. Bei diesem Vorgehen hat ein Moderator
einer Gruppe die Aufgabe, nach einer Erlduterung
der relevanten Fragestellung in mehreren meinungs-
bildenden Runden einen Vorschlag zu erarbeiten,
zu dem niemand mehr aus der Gruppe einen
schwerwiegenden und begriindeten Einwand im
Sinne der gemeinsamen Zielsetzung hat.

Jede teilnehmende Person wird nacheinander in
der Runde abgefragt. Dieses Vorgehen stellt sicher,
dass eine einmal getroffene Entscheidung hohe
Akzeptanz besitzt und von allen Mitwirkenden
mitgetragen werden kann. Zwar miissen sich nicht
alle einig sein, aber zumindest ihr Einverstindnis
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Quelle: Staehle, W. H. (1999), S. 337.
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H. Jackel

Alle aus einer
Gruppe bringen
sich ein

Wie hoch ist
das Risiko, einen
Lésungsansatz
zu realisieren?



Gute Moderation
und Visualisierung
des Prozesses sind
notwendig

Ideales
Entscheidungs-
prozedere flr
eine Gruppe von
fUnf bis sieben
Personen

Persdnliche Reife
gefragt

Einwand-Behandlung
Ein Lasungsvorschlag kann durch den Einwand
einer Teilnehmerln abgelehnt werden, der in der
Theorie der Soziokratie und der Holokratie als Veto
gile.
Dabei ist wichtig, dass .die Person, die das Veto
formuliert, nicht als Verweigerer oder Norgler
erlebt wird, sondern die Gruppe erkennen kann,
dass es noch eine unbearbeitete oder unbefriedi-
gend geloste Facette der Fragestellung gibt.
Im nichsten Schritc ist die Berechtigung des
Einwandes zu {iberpriifen. Die Kernfrage an die
TeilnehmerInnen lautec: Iz der Lisungsansatz sicher
genug, um thn auszuprobicren?
1 Welche Spannungen erleben Sie bei der
Verwirklichung der geplanten Lésung?
(Eine Spannung ist dabei die erlebte Liicke

zwischen einer gew(inschten Soll-Situation
und der erlebten Ist-Realitat.)

2. Wird durch diese Spannung der Sinn und
Zweck der Organisation oder ihre Handlungs-
méglichkeit/ Verantwortlichkeit einge-
schrankt?

3. Steht die erlebte Spannung in unmittelbarem
Zusammenhang mit dem skizzierten Losungs-
vorschlag, sodass die Spannung nicht existiert
ohne diesen Vorschlag?

4. Besteht die Spannung schon heute aufgrund
realer Gegebenheiten? Welcher?

£ Konnen Sie eine Ergdnzung zum bestehenden
Laésungsvorschlag oder einen alternativen
Lésungsvorschlag einbringen?

Einwand-Behandlung im Entscheidungs-
prozess

Die Fragestellung fokussierc damir allein auf die
Sicherheit bzw. das Risiko des Losungsansatzes und
erméglicht damit kleinschrittige Entwicklungen.
Es soll verhindert werden, dass viele kleine, sinn-
volle Losungsansitze immer wieder an grundsitz-
lichen Uberlegungen scheitern.

Mit einem strukturierten Behandeln eines Ein-
wandes wird deutlich, ob der Einwand berechtige
ist, und wenn ja, worin die Spannung eines még-
lichen Losungsansatzes besteht. Ob die Verwirkli-
chung des Losungsansatzes die Organisation behin-
derr, ¢in existenzgefihrdendes Risiko eingegangen
werden muss oder die Integritit einer Rolle, eines
Kreises oder der Organisation gefihrdet wird.
Weiter wird im Anschluss erarbeitet, welche neuen
Varianten einer Lésung im Raum vorhanden sind.
Bei dem Ansarz der Holokratie ist fiir einen
berechtigten Einwand zu unterscheiden, ob er in
einem operativen Meeting weiterbehandelt werden
kann oder in eine nichsthohere Struktur, das
Governance Meeting iibergeben wird.

Isc deutlich, dass es sich um eine Fragestellung
handelt, die nicht an ein nichsthéheres Organ
iibergeben werden soll, lautet die Frage: Welche
Schritte sind jetzt notwendig und wer hat die
Autoritiit, die notwendigen Schritte zu initiieren?
Die angesprochene Funktion ist dann gefordert,
fiir die offene Fragestellung Abhilfe zu schaffen und
eine kurzfristige Entscheidung zu treffen.

In diesem strikten und konsequenten Vorgehen
stecke einerseits die Chance auf kurzfristige innova-
tive Losungen und andererseits das Risiko von
Polarisierungen und der Generierung von Konflikt-
situationen. Unserer Einschitzung nach sollten
Verinderungsansitze, welche Verinderungen von
Prozessen induzieren oder Innovationen generieren,
nur unter Beriicksichtigung der psychosozialen
Dynamik unter den Betroffenen realisiert werden.
Manchmal ist ein Schritt langsamer der schnellere
Weg zum Ziel.

Personliche Macht und innere Fiihrung

Das beschriebene Entscheidungsprozedere ist in

einer Gruppe umso leichter zu realisieren, je kleiner

sie ist und je ausgeprigter die sozialen Fahigkeiten

sind. Bei einer Gruppengréfle von fiinf bis sieben

Personen haben wir gute Erfahrungen sammeln

konnen. Schwieriger wird es, wenn bis zu zwdlf
Personen in der Runde sitzen. Bel einer grofleren

Gruppe bieten sich andere methodische Vorgehens-
weisen an, z. B. mit einer Entscheidungsverantwor-
tung in einem Innenkreis von drei bis fiinf
Personen. Dafiir kann eine Delegation von wenigen

fachlich und moralisch anerkannten Persénlich-
keiten bestimmt werden, die die relevante Fragestel-
lung transparent fiir alle bearbeitet und nach einer

weiteren Feedbackmaglichkeit des Auflenkreises

verantwortlich entscheidet.

Empathie- und Konfrontationsvermégen sind im

gemeinsamen Ringen um eine tragfihige, zukunfts-
orientierte Losung unabdingbar. Solange sich

einzelne Personen mit einem machtorientierten

Ansarz personliche Vorteile verschaffen wollen, wird

der selbstverantwortete Ansatz pervertiert und

blockiert. Wiederkehrende Mafinahmen der Team-
entwicklung, regelmifige Feedbackschleifen und

konrinuierliche Evaluation der vollzogenen Schritte

verankern das notwendige Lernen und unterstiitzen

den Reifungsprozess einer Gruppe. /&
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