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FUhren zur Selbstverantwortunt

Viele Fuhrungskréfte haben mehr oder weniger muhevoll das Delegieren gelernt. Aus dem Steinbruch
des Chefs werden einige Stliicke herausgebrochen und dem Mitarbeiter ,uberlassen“. (,Am liebsten wirde ich
ja alles alleine machen, aber das Zeitproblem..*) Der Mitarbeiter erledigt die Aufgabe und liefert das Ergebnis
beim Chef wieder ab. Der Chef beurteilt dann die Arbeit, denn er will, dass sein Mitarbeiter so arbeitet, wie er
es fur richtig hélt. Eine solche Einstellung ist nicht falsch. Aber sie hat Konsequenzen. Auf diese Weise lernen
die Mitarbeiter schnell, wie eine Arbeit ausgefiihrt werden soll - so, dass sie dem Chef geféllt. Sie verbringen
viel Zeit damit, dariiber nachzudenken, was ihm wohl zusagen kénnte. Wenn sie zu keinem Ergebnis
kommen, fragen sie nach, wie denn der Chef daruber denkt. Jedes Detail wird gegengecheckt und
abgesichert. Sie informieren ihn sténdig - was den Chef in der Summe mehr Zeit kostet als es ihm
erspart. Sie sitzen in Meetings und spekulieren, ob dieser oder jener Hierarch die Lésung wohl ,mit-
tragt”. ,Please the boss" - das ist die Krankheit, die wir uns durch die Delegations-Praxis zugezogen
haben. Denn Delegation hei3t: Aufgaben abgeben, aber dafir sorgen, dass sie im Sinne des Meisters
ausgefuhrt werden. Selbstverantwortung adé!

Es gehort Mut dazu, den Mitarbeitern die Autoritat zu lassen, ihren Job so zu machen, wie sie
ihn machen wollen. Aber es lohnt sich. Zum Beispiel dann, wenn Fehler drohen oder die Aufgabe auf
eine Weise ausgefuhrt wird, die Ihren Erwartungen nicht entspricht. Genau hier droht die Klippe. Wenn

»Wenn ein Manage-

mentberater in den es eng wird, neigen Filhrungskrafte traditionell dazu, unter Rickgriff auf die juristisch beziehungs-
letzten Jahren wirk- weise machtlogisch ,héhere* Verantwortung des Vorgesetzten die Mitarbeiter aus der Verantwortung
lich etwas bewegt herauszunehmen. Sie machen die Spielrdume eng. Die ganze Angelegenheit wird letztlich zur ,Chef-
hat_, dann ist das " sache*” erklart. Man sei ja schlie3lich ,in der Verantwortung®“. Aha!

Reinhard Sprenger®, . . . . . . o .
schrieb die NZZ iiber- Diese pompdse ,Chefsache®: jeder soll wissen, dass das Problem ein ungemein wichtiges ist,
Reinhard K. Sprenger, dass die anderen, die sich bisher damit befassten, sdmtlich inkompetent waren und dass nun die
den bekanntesten glanzende Lésung bevorstehe. Wenigstens ist dann klar, wer Herr im Haus ist. Zwei- bis dreimal

deutsche Manage-

. mussen Sie als Chef so handeln, dann haben Sie ein weiteres Death Valley der Selbstverantwortung
menttrainer und Autor

mehrer Top-Biicher produziert.
freier Vortragsredner, Verantwortung im Unternehmen kann also nur heiRen: Den Mitarbeiter in der Verantwortung
Trainer und Berater. lassen! Auch und gerade wenn Schwierigkeiten drohen. Genau in einer solchen Situationen wird tber

das Thema ,Selbstverantwortung” im Unternehmen entschieden! Lassen Sie die Verantwortung dort,
wo sie hingehort: bei dem, der die Aufgaben macht. Eine groRe Herausforderung fiir manche Fihrungskrafte.
Aber was kann ,in der Verantwortung lassen“ praktisch heiBen? Fuhrungskréfte haben sich angewohnt, fur ihre
Mitarbeiter Wahl-Entscheidungen zu treffen. Das ist ein wesentliches Element ihres Rollenselbstbildes. Die Fol-
gen liegen auf der Hand: Mitarbeiter gehen fir die Entscheidung nicht in die Verantwortung.

Es gibt zweifellos viele Mitarbeiter, die gerne und immer schon Verantwortung tibernehmen. Die aller-
meisten Mitarbeiter fihlen sich verantwortlich fur ihr Werk, fur die Erfullung einer Aufgabe, fir das Losen eines
Problems, fur das Erreichen eines Ziels. Wenn es nicht so wére, wiirden manche Unternehmen gar nicht mehr
existieren. Es ist immer wieder Uberraschend, welche erstaunlichen Ergebnisse Sie erzielen, wenn Sie die
Entscheidungskompetenz dahin verlagern, wo auch die Sachkompetenz sitzt.

Aber es gibt auf der anderen Seite eben auch Mitarbeiter, denen die Fahne der Flucht durch die Képfe
weht. Diese Mitarbeiter arbeiten hart daran, ihre Chefs hart arbeiten zu lassen. Und die Chefs arbeiten hart
daran, Entscheidungen zu treffen und Probleme zu l6sen, die nicht die ihren sind. Der Versuch, Verantwortung
zu vermeiden, geht dabei oft mit selbstgewéahltem Kleinmachen einher: ,,Diese Entscheidung ist Management-
aufgabe. Daflur werden wir nicht bezahlt Klar sie wurden tber Jahre trainiert, von den Entscheidungen ihrer
Chefs abhéngig zu sein.
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DER MITARBEITER, DER DEN JOB MACHT,
IST AUCH VERANTWORTLICH FUR DEN JOB.
DA GIBT ES NICHTS ZU ,,DELEGIEREN*

Der Mitarbeiter, der den Job macht, ist auch verantwortlich fir den Job. Da gibt es nichts zu ,delegie-
ren“. Jeder Mitarbeiter muss fur seine Leistung Verantwortung Gbernehmen. Er muss auch entscheiden, wie
dieser Job am besten zu machen ist, welche Hilfsmittel er braucht. Er muss verstehen lernen, Entscheidungen
selbst zu treffen und dann mit den Konsequenzen zu leben. Nur wenn jeder Mitarbeiter in dieser Weise verant-
wortlich ist, ist Commitment fur eine Entscheidung mdglich. Commitment resultiert aus dem ,Ja“ zu dieser Auf-
gabe, aus dem Gefihl, fur Entscheidungen verantwortlich zu sein. Nur Freiheit macht verantwortlich.

Diese Form des Loslassens bedeutet nicht, den Mitarbeiter alles machen zu lassen, jede Mitverantwor-
tung zu ignorieren und auf jeden Einfluss zu verzichten. Dieses Loslassen hat auch nichts mit fehlender
Uberzeugung und laxem Treibenlassen zu tun. Im Gegenteil: es griindet auf der festen Uberzeugung, dass die
allermeisten Mitarbeiter wissen, was zu tun ist, dass sie selbst am besten wissen, was sie brauchen und dass
man ihnen dieses Selbstvertrauen nur abtrainieren kann.

Eine Flhrung, fur die die Selbstverantwortung der zentrale Gestaltungswert ist, ist weit mehr vom Las-
sen als vom Machen bestimmt. Keine leichte Aufgabe, definieren sich die weitaus meisten Fuhrungskrafte tber
ihre ,Durchsetzungsféhigkeit* und ,klare Entscheidungen“. Haben Sie immer noch die Illusion einer ,einzig-
richtigen“ Entscheidung, die eher Sie als Ihre Mitarbeiter finden? Haben Sie kein Vertrauen in die Entschei-
dungen lhrer Mitarbeiter? Dann wundern Sie sich nicht, dass Ihre Mitarbeiter kein Vertrauen zu lhnen haben.
Fur eine Fihrungskraft aber, die begriffen hat, dass es keine Einzig-Richtigkeit gibt, kann Fihrung nur hei3en:
den Mitarbeitern die Wahl nicht abnehmen. Die Mitarbeiter ihre eigenen Antworten finden lassen.

Fuhrung ist dann verantwortlich dafur, einen Rahmen zu gestalten, der jeden Mitarbeiter ermutigt und
befdhigt, Verantwortung fur seine Leistung zu tibernehmen. Die Kunst in der Fihrung besteht in der Schaffung
von Konstellationen, in denen Mitarbeiter, die entscheiden sollen, es auch kénnen.

KENNEN SIE SOLCHE DIALOGE?

Der Vorarbeiter geht zum Meister: ,Das ist also mein Problem. Kénnen Sie mir irgendwelche Anregun-
gen geben?* ,Ja, haben Sie denn schon mal versucht .. ,Hab’ ich schon, aber es hat nicht geklappt“ ,Dann
sollten sie vielleicht..* ,Das geht auch nicht, weil doch..” ,Na ja, dann miRten sie wohl ..“ ,,Das habe ich doch
schon vor drei Monaten versucht! Das geht doch auch nicht!* Kennen Sie solche Dialoge?

Mitarbeiter erwarten oft eine Losung. Aber wer ein Problem hat, hat auch immer eine Losung. Es ist
unmdoglich, ein Problem ohne eine L6sung zu haben. Wenn jemand mit einem Problem zu lhnen kommt, hat er
immer auch die helfenden Ressourcen. Oft ist sein Blick verengt, problemhypnotisch schaut er sich sein Prob-
lem an und nicht seine Mdglichkeiten. Meistens kennt der Mitarbeiter die Lésung sehr gut, er will nur nicht in
die Verantwortung flr die Konsequenzen einer Losung eintreten, will sich absichern. Manchmal aber braucht
er nur einen Gesprachspartner, um eine Lésung im Gesprach gemeinsam zu entwickeln.

Fuhrungskréafte, die ,wissen, wie es geht“, glauben auch hier wieder an die Einzig-Richtigkeit von
Lésungen. Sie ignorieren die Vielfalt der Mdglichkeiten. Interessiert sind sie mehr an der Inszenierung ihrer
Grandiositat als an der Erweiterung des Mitarbeiterpotentials. Sie kappen den kreativen Suchprozess des
unmittelbar Verantwortlichen. Aber der Preis ist hoch: Ratschlage erschlagen Selbstverantwortung.

Ausgesprochen verbreitet ist das Sanitater-Modell der Fihrung als Erster Hilfe, wonach das richtig ist,
was die Dringlichkeit gebietet. Dem grundsétzlichen Unfallcharakter der Mitarbeiter-,Versuche* wird damit am
ehesten entsprochen. Zudem entspricht es komplementar den moralisierenden Anheuerungen nicht-verant-
wortlicher Mitarbeiter. In Vertriebsorganisationen die Regel: Hat ein Au3endienst-Mitabeiter einen Konflikt
oder ein Problem mit einem Kunden, geht er zu seinem Chef. Der zieht die Sache an sich und regelt das Prob-
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DIE KUNST IN DER FUHRUNG BESTEHT IN DER

SCHAFFUNG VON KONSTELLATIONEN,
IN DENEN MITARBEITER,

DIE ENTSCHEIDEN SOLLEN,

ES AUCH KONNEN.

lem mit dem Kunden. Die Wirkung auf den Mitarbeiter ist in jedem Fall negativ: Vielleicht denkt er ,Hat wieder
geklappt“. Und bleibt unterzustandig. Oder er resigniert: ,Ich kann meine Probleme nicht alleine 16sen.” Die
Wirkung auf den Kunden: ,Der kleine ADM hat sowieso nichts zu sagen, am besten, ich verhandle gleich mit
seinem Chef" Der Chef flhlt sich als Katstrophenbeauftragter groRartig. Mdglicherweise ist er aber auch
Uberzusténdig resigniert und beklagt sich Uber die Unterzustandigkeit seiner Leute. Haufig schwankt er zwi-
schen feuerwehrméannlichen Heldengefiihlen und Uberlastungs-Gejammer (,Alles muss man selber machen!).

Die Kohlen aus dem Feuer holen? Sie kdnnen Ihrem Mitarbeiter sagen, wo die Zange und die Hand-
schuhe héngen, aber die Kohlen sollen sie selbst aus dem Feuer holen. Das beste Korrektiv bei Problemen und
Schwierigkeiten ist es, mit den Konsequenzen zu leben. Aber es mussen logische Konsequenzen sein. Sie
ergeben sich aus der Sache. Auf logische Folgen kommen Sie relativ leicht durch die Frage: ,Was geschieht,
wenn ich mich nicht einmische?* Logisch-natirlich ist es, den Schaden zu reparieren oder den Mangel nach-
zuarbeiten. Mitarbeiter erfahren und tragen so die Folgen ihres Handelns. Wenn die Fihrungskraft sich auf
diese Weise angemessen und uberlegt zurtickzieht, kdnnen die logischen Konsequenzen ihre Lernenergie ent-
falten. FUhren heiBt mithin, dem Mitarbeiter zu zeigen, dass es in seiner Macht steht, das Problem zu lésen.
Und nicht das zu tun, was Sie verlangen. An einer Birotir las ich einen Aufkleber, der es auf den Punkt bringt:
»Bitte nicht helfen, es ist auch so schon schwer genug.“

GEBEN SIE DEM MITARBEITER RAUM UM SICH ZU ENTFALTEN

Eine FUhrungskraft, der daran gelegen ist, seine Mitarbeiter in der Verantwortung zu lassen, sollte auch
seine ,Fursorgepflicht” nicht Gberziehen. Wir kdnnen und sollten Mitarbeiter nicht zu sehr schitzen. Sie haben
ein Recht darauf zu lernen, wie man schwierige Situationen meistert. Fihrung ist in der Pflicht, zu Mut und
Selbstvertrauen zu er-Mut-igen. Die beste Ermutigung ist die Uberzeugung: ,Sie werden es schon schaffen!*
Fuhrung heiRt dann, zurlickzutreten und dem Mitarbeiter Raum geben, seine Kraft und seine Fahigkeiten entfal-
ten zu lassen. Hilfe verweigern und dem Prozess vertrauen - und darauf vertrauen, dass der Mitarbeiter auch
aus einer Enttduschung etwas Positives fir sich entstehen lassen kann. Wenn es lhnen also darum geht, die
Leistungs-Fahigkeit Ihrer Mitarbeiter zu erh6hen: Tun Sie nichts, was der Mitarbeiter selbst tun kénnte.

Wenn es lhnen darum geht, die Mitarbeiter in der Verantwortung zu lassen (und gleichzeitig auf den
Thrill der Uberzustandigkeit verzichten zu wollen), dann miissen Sie den Mitarbeiter auffordern, die Abhén-
gigkeit aufzugeben. Das machen Sie dadurch, dass Sie keinen Zweifel lassen, dass der Mitarbeiter entscheiden
und handeln wird. Stellen Sie sich ihm als Gesprachspartner zur Verfugung. Krumm wie ein Fragezeichen ste-
hen Sie dabei besser als steif wie ein Imperativ. An welche Alternativen haben Sie bisher gedacht? Wo liegen
aus lhrer Sicht Vorteile und Nachteile? Welche weiteren Informationen brauchen Sie, um das Problem zu lésen?
Was ist Ihr Vorschlag? Was geschieht, wenn Sie nichts tun?

Dazu bedarf es einer Einstellung, die nicht wie die Logik alles an den zwei Fingern des Wahren und
Falschen abz&hlt, sondern einer unendlich vielfaltigen Wirklichkeit die ganze Hand hinhélt. Fihrung hei3t dann
mindestens: Keine Ratschldge geben. Ruckdelegation verweigern. Sich aber als Gesprachspartner zur Verfu-
gung stellen und den Blick auf die Mdglichkeiten lenken. Fragen stellen, welche selbstédndige Suchprozesse
beim Mitarbeiter anregen und auf Ressourcen fokussieren. Den statischen Zustand mobilisieren: Die Situation
ist beeinflussbar, wir sind nicht den Umstédnden ausgeliefert. Fihrungskrafte mussen nicht ,mehr* wissen. Sie
mussen die Losung nicht kennen. Ihre Kernkompetenz ist es zu wissen, wie man jemanden einlédt, seine eigen-
standigen Fahigkeiten zu reaktivieren. Und zu den Konsequenzen zu stehen: Optionen aufzuzeigen fir die indi-
viduelle Wahl, mit klarem Blick fur den Preis, der jeweils zu zahlen ist: ,Was kénnen Sie tun?“

Lektire: Reinhard K. Sprenger, Mythos Motivation,Campus Verlag; Reinhard K. Sprenger, Das Prinzip
Selbstverantwortung, Campus Verlag.



