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Verantwortliches, selbstandiges
Handeln im ganzen Unternehmen

D igitalisierung, agile Unternehmensfithrung
und viele weitere Zukunftsthemen haben

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

Sichere Anzeichen fiir zukiinf-
tigen Entwicklungsspielraum

In vielen Unternehmen, die sich strate-
gisch, digital und personell auf den Weg in
die Zukunft machen, sieht die innere Ver-
fassung noch nicht sehr zukunftsorientiert
aus. Einige sichere Anzeichen dafr sind:

- Es wird mehr lber Schnittstellen-
probleme nachgedacht, als Uber
Verantwortung.

- In zeitaufwandigen Jahresplanungs-
und Zielvereinbarungsprozessen ist
die Akzeptanz der Vorgaben wichti-
ger, als die Ubernahme von Verant-
wortung.

- In den jahrlichen Beurteilungsge-
sprachen hat die Vergabe scheinbar
glltiger, numerischer Werte fir die
Erfullung von Verhaltensprinzipien
einen hoéheren Stellenwert, als die
Ergebnisse wichtiger Beitrage zur
Erreichung der Unternehmensziele.

- Die Budgets der Weiterbildungsys-
teme sind mehr auf Fihrungskrafte
und die Anwendung von neuen Fih-
rungsmethoden ausgerichtet, als
auf verantwortliches Handeln bei
den Mitarbeitern.

Diese beschriebenen Prozesse und Syste-

me sind mehr auf Beschaftigung, als auf

die Ubernahme von Verantwortung und
auf Fortschritt ausgerichtet. Sie blockieren
haufig die Terminkalender der Manager
auf Wochen und Monate im Voraus und
bewirken auf den Fiihrungsebenen eher

die Erhaltung des Status Quo, als die Off-
nung fiir den Weg in die Zukunft. Auf der
operativen Ebene sieht es nicht anders
aus. Zustandigkeitsdenken und eine dar-
aus resultierende Fokussierung auf
Schnittstellenprobleme bestimmen den
Alltag. Es geht hier mehr darum, ob auch
jeder alles richtig macht, als um die Uber-
nahme von Verantwortung jedes Einzel-
nen fiir das Realisieren von Ergebnissen,
aus denen sich die Erreichung wichtiger
Geschéfts- und Entwicklungsziele fur das
Unternehmen ergeben.

»Diese Prozesse und
Systeme sind mehr auf
Beschdftigung, als auf
die Ubernahme von
Verantwortung und
auf Fortschritt ausge-
richtet.”

Wie handeln eigenverantwort-
lich denkende Manager?

In einer Kultur, die selbstédndiges Handeln
fordert, bleibt es den verantwortlichen
Personen Uberlassen, sich zu tberlegen,
wie sie zu den erforderlichen Ergebnissen
kommen. Deshalb sehen es Manager, die

handeln. Diese Haltung sowie die dazu erforderli-
chen Fihigkeiten zu trainieren und in der Praxis
einzuiiben, erfordert Disziplin und Ausdauer. Dar-
tiber hinaus muss ein System geschaffen werden,
das diese Entwicklung zuldsst und unterstiitzt.

Eigenverantwortung fordern, als ihre Auf-
gabe, in ihrem Team gut auf einander ab-
gestimmte Auftrdge so zu vergeben, dass
alle diese Auftrage zusammen zur Errei-
chung der Unternehmensziele fiihren. Sie
stimmen sich vorher mit den Kollegen auf
ihrer Hierarchieebene dazu ab, welche
Auftrdge sie an ihr Team geben. Anschlie-
Bend 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. Sollten dabei Kapazitdatsengpdasse er-
kennbar werden, stimmen sie die Priorita-
ten fir bestehende und zusatzliche
Auftrdge neu aufeinander ab. Wahrend
der Umsetzung achten sie auf Riickdele-
gationsversuche und nehmen diese als
Anlass, zu klaren, ob ernsthaft Verantwor-
tung fuir den entsprechenden Auftrag
Ubernommen wurde.

Dartiber hinaus versuchen sie selbst Be-
obachtungen tber die Zusammenarbeit in
ihrem Team zu machen und Feeback zu
geben, das ihre Teammitglieder dabei un-
terstlitzt, eigene Entscheidungen lber ei-
ne Optimierung ihres Vorgehens zu
treffen. Falls am Ende die Resultate nicht
den Erwartungen entsprechen, geben sie
ihrem Team auf Augenhéhe Hilfestellung
mit dem Ziel, die erforderlichen Verbesse-
rungen selbst zu erkennen und fiir die
Ausfiihrung der nachsten Auftrage zu nut-
zen.
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Manager, die Eigenverantwortung for-
dern, handeln in dem Wissen, dass sie mit
jeder Einmischung in eine eigenverant-
wortliche Aufgabenerledigung ihrer
Teammitglieder riskieren, die Ttren fir
Ruickdelegation und fiir den Ausstieg aus
der Verantwortung zu 6ffnen.

Wie handeln eigenverantwort-
lich denkende Mitarbeiter?

Eigenverantwortlich denkende Mitarbei-
ter unterstltzen das oben beschriebene
Vorgehen ihrer Manager. Sie sehen es in
ihrer Verantwortung bei der Annahme ei-
nes Auftrages die erforderliche Zeit mit ih-
rer verfligbaren Zeit abzugleichen sowie
die Prioritaten fir bereits laufende Auftra-
ge einzubeziehen. Sie kimmern sich
selbst um relevante Informationen zur
Ausfuihrung ihrer Auftrage. Falls die Aus-
fuhrung ihrer Auftrage fur sie zu schwierig
wird, suchen sie von sich aus den Rat
ihrer Kollegen und informieren lhren Ma-
nager umgehend, sobald es fir sie er-
kennbar ist, dass sie den Auftrag nicht
erfillen konnen. Diese Information an ih-
ren Manager beinhaltet gleichzeitig einen
Vorschlag, wie der Auftrag doch noch er-
fullt werden kann.

Eigenverantwortlich denkende Mitarbei-
ter sind relativ leicht an ihrem Handeln er-
kennbar. Sie nehmen Auftrage 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 dafiir, dass sie rele-
vante Informationen erhalten und Vorleis-
tungen rechtzeitig geliefert werden. Die
Frage nach Hol- oder Bringschuld existiert
fur sie nicht.

Folglich sind sie es nicht gewohnt, Stellen-
beschreibungen zu bekommen. Sie halten
sich lieber an zu realisierende 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-
standig und eigenverantwortlich handeln
mochte. Dies gilt insbesondere fur Unter-
nehmen, in denen Zustandigkeitsdenken
und das Arbeiten nach Stellenbeschrei-
bungen vorherrschen. Eigenverantwor-
tung kann sich nur in einem System
entfalten, in dem die Unternehmenslei-
tung diesen Weg wirklich will und selbst
entsprechend handelt. Das erfordert Dis-
ziplin und ein gutes Gespiir fiir eine ent-
sprechende Anpassung der
Steuerungs- und Personalentwick-
lungssyseme.

»Vereinfacht wird die-
ses Vorhaben dadurch,
dass es fiir jeden leicht
erkennbar ist, wenn
jemand Verantwor-
tung iibernimmt und

verantwortlich han-
delt.

Zielsysteme mit jahrlich gleich strukturier-
ten Zielekategorien sollten ersetzt werden
durch ein Zielsystem, das sich an dem
Entwicklungsziel des Unternehmens ori-
entiert. Dieses Entwicklungsziel kdnnte
sich z.B. auf die Realisierung eines un-
schlagbaren Angebotes fiir die Kunden
des Unternehmens beziehen. Aus diesem
Uibergeordneten Ziel werden kaskaden-
formig alle weiteren Ziele und Auftrage
fuir die einzelnen Unternehmensbereiche
bis hin zu den operativen Teams abgelei-
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tet.

Dem entsprechend sollten die Inhalte des
Beurteilungssystems dahin verdndert
werden, sich auf die Bewertung einzelner,
wichtiger Auftragsergebnisse und damit
verbundener personlicher Entwicklungs-
schritte zu konzentrieren. Das heisst im
Rahmen der Auftrage sind Situationen de-
finiert, in denen die Auftragnehmer Gele-
genheit haben, ihre personlichen
Fortschritte unter Beweis zu stellen.
Passend dazu sollten sich die finanziellen
Anreizsysteme auf Pramien beschrdnken,
die an alle am Auftragsergebnis Beteilig-
ten ausgeschittet werden, wenn alle zu-
sammen ein auferordentliches
Auftragsergebnis erreicht haben. Falls die
Beteiligten zum Teil aus anderen Teams
kommen, sollte die Ausschittung der Pra-
mien in Abstimmung mit den Managern
der anderen Teams erfolgen.

Unterstiitzt wird der oben beschriebene
Umbau der internen Systeme durch ein
Weiterbildungssystem, das auf einem kla-
ren Umgang mit Verantwortung und ver-
antwortlichem Handeln aufbaut. Das
heif3t, verantwortliches Handeln bildet die
Grundlage in allen Trainings und Coa-
chings. Die Zielgruppen dafiir sind Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter gleicher-
malen.

Der gesamte Umbau dieser Systeme
nimmt einige Zeit in Anspruch. Anderer-
seits ist die Aussicht auf eine splrbare
Steigerung der Effizienz und eine schnel-
lere Erreichung wichtiger Ergebnisse ein
ausreichender Ansporn fiir die Umsetzung
entsprechender Systemveranderungen.
Man kann damit nur gewinnen.
Vereinfacht wird dieses Vorhaben da-
durch, dass es fir jeden leicht erkennbar
ist, wenn jemand Verantwortung tber-
nimmt und verantwortlich handelt. Daftir
missen keine Flihrungsleitlinien erstellt
und keine allgemeinen Verhaltensregeln
aufgestellt werden.
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