
Sichere Anzeichen für zukünf-

tigen Entwicklungsspielraum

In vielen Unternehmen, die sich strate-

gisch, digital und personel l auf den Weg in

die Zukunft machen, sieht die innere Ver-

fassung noch nicht sehr zukunftsorientiert

aus. Einige sichere Anzeichen dafür sind:

Diese beschriebenen Prozesse und Syste-

me sind mehr auf Beschäftigung, als auf

die Übernahme von Verantwortung und

auf Fortschritt ausgerichtet. Sie blockieren

häufig die Terminkalender der Manager

aufWochen und Monate im Voraus und

bewirken auf den Führungsebenen eher

die Erhaltung des Status Quo, als die Öff-

nung für den Weg in die Zukunft. Auf der

operativen Ebene sieht es nicht anders

aus. Zuständigkeitsdenken und eine dar-

aus resultierende Fokussierung auf

Schnittstel lenprobleme bestimmen den

Alltag. Es geht hier mehr darum, ob auch

jeder al les richtig macht, als um die Über-

nahme von Verantwortung jedes Einzel-

nen für das Real isieren von Ergebnissen,

aus denen sich die Erreichung wichtiger

Geschäfts- und Entwicklungsziele für das

Unternehmen ergeben.

Wie handeln eigenverantwort-

lich denkende Manager?

In einer Kultur, die selbständiges Handeln

fördert, bleibt es den verantwortl ichen

Personen überlassen, sich zu überlegen,

wie sie zu den erforderl ichen Ergebnissen

kommen. Deshalb sehen es Manager, die

Eigenverantwortung fördern, als ihre Auf-

gabe, in ihrem Team gut auf einander ab-

gestimmte Aufträge so zu vergeben, dass

al le diese Aufträge zusammen zur Errei-

chung der Unternehmensziele führen. Sie

stimmen sich vorher mit den Kol legen auf

ihrer Hierarchieebene dazu ab, welche

Aufträge sie an ihr Team geben. Anschl ie-

ßend gehen sie die Machbarkeit jedes

Auftrages mit dem betreffenden Mitarbei-

ter in ihrem Team durch und achten dar-

auf, dass vergangene Umsetzungs-

erfahrungen in deren Plan einbezogen

sind. Sol lten dabei Kapazitätsengpässe er-

kennbar werden, stimmen sie die Prioritä-

ten für bestehende und zusätzl iche

Aufträge neu aufeinander ab. Während

der Umsetzung achten sie auf Rückdele-

gationsversuche und nehmen diese als

Anlass, zu klären, ob ernsthaft Verantwor-

tung für den entsprechenden Auftrag

übernommen wurde.

Darüber hinaus versuchen sie selbst Be-

obachtungen über die Zusammenarbeit in

ihrem Team zu machen und Feeback zu

geben, das ihre Teammitgl ieder dabei un-

terstützt, eigene Entscheidungen über ei-

ne Optimierung ihres Vorgehens zu

treffen. Fal ls am Ende die Resultate nicht

den Erwartungen entsprechen, geben sie

ihrem Team auf Augenhöhe Hilfestel lung

mit dem Ziel, die erforderl ichen Verbesse-

rungen selbst zu erkennen und für die

Ausführung der nächsten Aufträge zu nut-

zen.
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Digitalisierung, agile Unternehmensführung
und viele weitere Zukunftsthemen haben

einen gemeinsamen Nenner: Ihre Umsetzung be-
nötigt Mitarbeiter und Manager, die aufeinander
abgestimmt, selbständig und eigenverantwortlich

handeln. Diese Haltung sowie die dazu erforderli-
chen Fähigkeiten zu trainieren und in der Praxis
einzuüben, erfordert Disziplin und Ausdauer. Dar-
über hinaus muss ein System geschaffen werden,
das diese Entwicklung zulässt und unterstützt.

für Vorstände und Geschäftsführer

Leitlinie

„Diese Prozesse und
Systeme sind mehr auf
Beschäftigung, als auf
die Übernahme von
Verantwortung und
aufFortschritt ausge-
richtet.”

Verantwortliches, selbständiges

Handeln im ganzen Unternehmen
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Manager, die Eigenverantwortung för-

dern, handeln in dem Wissen, dass sie mit

jeder Einmischung in eine eigenverant-

wortl iche Aufgabenerledigung ihrer

Teammitgl ieder riskieren, die Türen für

Rückdelegation und für den Ausstieg aus

der Verantwortung zu öffnen.

Wie handeln eigenverantwort-

lich denkende Mitarbeiter?

Eigenverantwortl ich denkende Mitarbei-

ter unterstützen das oben beschriebene

Vorgehen ihrer Manager. Sie sehen es in

ihrer Verantwortung bei der Annahme ei-

nes Auftrages die erforderl iche Zeit mit ih-

rer verfügbaren Zeit abzugleichen sowie

die Prioritäten für bereits laufende Aufträ-

ge einzubeziehen Sie kümmern sich

selbst um relevante Informationen zur

Ausführung ihrer Aufträge. Fal ls die Aus-

führung ihrer Aufträge für sie zu schwierig

w den Rat

ihrer Kol legen Ihren Ma-

nager umgehend, sobald es für sie er-

kennbar ist, dass sie den Auftrag nicht

erfül len können. Diese Information an ih-

ren Manager beinhaltet gleichzeitig einen

Vorschlag, wie der Auftrag doch noch er-

fül lt werden kann

Eigenverantwortl ich denkende Mitarbei-

ter sind relativ leicht an ihrem Handeln er-

kennbar Sie nehmen Aufträge nicht

einfach an, sondern fragen so lange nach,

bis es ihnen ausreichend klar ist, in wel-

chem Zusammenhang der Auftrag zu se-

hen ist Sie warten nicht auf die

Informationen und Vorleistungen anderer,

sondern sorgen selbst dafür, dass sie rele-

vante Informationen erhalten und Vorleis-

tungen rechtzeitig gel iefert werden. Die

Frage nach Hol- oder Bringschuld existiert

für sie nicht.

Folgl ich sind sie es nicht gewohnt, Stel len-

beschreibungen zu bekommen. Sie halten

sich l ieber an zu real isierende Resultate,

als an Aufgabenbeschreibungen.

Ein System, das Eigenverant-

wortung generiert

Viele Organisationen befinden sich jedoch

an dem Punkt, an dem nur ein Teil der Ma-

nager und Mitarbeiter von sich aus selb-

ständig und eigenverantwortl ich handeln

möchte. Dies gilt insbesondere für Unter-

nehmen, in denen Zuständigkeitsdenken

und das Arbeiten nach Stel lenbeschrei-

bungen vorherrschen. Eigenverantwor-

tung kann sich nur in einem System

entfalten, in dem die Unternehmenslei-

tung diesen Weg wirkl ich wil l und selbst

entsprechend handelt. Das erfordert Dis-

zipl in und ein gutes Gespür für

Zielsysteme mit jährl ich gleich strukturier-

ten Zielekategorien sol lten ersetzt werden

durch ein Zielsystem, das sich an dem

Entwicklungsziel des Unternehmens ori-

entiert. Dieses Entwicklungsziel könnte

sich z.B. auf die Real isierung eines un-

schlagbaren Angebotes für die Kunden

des Unternehmens beziehen. Aus diesem

übergeordneten Ziel werden kaskaden-

förmig al le weiteren Ziele und Aufträge

für die einzelnen Unternehmensbereiche

bis hin zu den operativen Teams abgelei-

tet.

Dem entsprechend sol lten die Inhalte des

Beurteilungssystems dahin verändert

werden, sich auf die Bewertung einzelner,

wichtiger Auftragsergebnisse und damit

verbundener persönl icher Entwicklungs-

schritte zu konzentrieren. Das heisst im

Rahmen der Aufträge sind Situationen de-

finiert, in denen die Auftragnehmer Gele-

genheit haben, ihre persönl ichen

Fortschritte unter Beweis zu stel len.

Passend dazu sol lten sich die finanziel len

Anreizsysteme auf Prämien beschränken,

die an al le am Auftragsergebnis Beteil ig-

ten ausgeschüttet werden, wenn al le zu-

sammen ein außerordentl iches

Auftragsergebnis erreicht haben. Fal ls die

Beteil igten zum Teil aus anderen Teams

kommen, sol lte die Ausschüttung der Prä-

mien in Abstimmung mit den Managern

der anderen Teams erfolgen.

Unterstützt wird der oben beschriebene

Umbau der internen Systeme durch ein

Weiterbildungssystem, das auf einem kla-

ren Umgang mit Verantwortung und ver-

antwortl ichem Handeln aufbaut. Das

heißt, verantwortl iches Handeln bildet die

Grundlage in al len Trainings und Coa-

chings. Die Zielgruppen dafür sind Füh-

rungskräfte und Mitarbeiter gleicher-

maßen.

Der gesamte Umbau dieser Systeme

nimmt einige Zeit in Anspruch. Anderer-

seits ist die Aussicht auf eine spürbare

Steigerung der Effizienz und eine schnel-

lere Erreichung wichtiger Ergebnisse ein

ausreichender Ansporn für die Umsetzung

entsprechender Systemveränderungen.

Man kann damit nur gewinnen.

Vereinfacht wird dieses Vorhaben da-

durch, dass es für jeden leicht erkennbar

ist, wenn jemand Verantwortung über-

nimmt und verantwortl ich handelt. Dafür

müssen keine Führungsleitl inien erstel lt

und keine al lgemeinen Verhaltensregeln

aufgestel lt werden.

„Vereinfacht wird die-
ses Vorhaben dadurch,
dass es für jeden leicht
erkennbar ist, wenn
jemand Verantwor-
tung übernimmt und
verantwortlich han-
delt.

für Vorstände und Geschäftsführer

Leitlinie
Verantwortliches, selbständiges Handeln im ganzen Unternehmen
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