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Siehst Du, was ich sehe?

us der Perspektive eines klaren Umgangs mit

Verantwortung machen Manager in dem Mo-
ment, in dem sie feststellen, dass etwas nicht wie
vereinbart umgesetzt wurde, haufig Fehler. Zeit-
druck, Harmoniebediirfnis oder Verargerung sind
Quellen fiir diese Fehler. Vorwiirfe, Duldung und

Verantwortung abnehmen
geht ganz einfach

Die guten Vorsatze aus dem letzten Kom-
munikationstraining gehen im Fiihrungs-
alltag schnell wieder verloren, wenn
Manager unter Zeitdruck stehen und von
ihren Mitarbeitern immer wieder mittel-
maBige Arbeitsergebnisse erhalten.
Darauf gibt es zwei typische Reaktionen:
Die Manager, die freundlich bleiben wol-
len, beginnen entweder sofort zusammen
mit dem Mitarbeiter nach Wegen zu su-
chen, das gewiinschte Ergebnis doch
noch schnell zu erreichen. Oder sie brin-
gen selbst zu Ende, was der Mitarbeiter ei-
gentlich fir sie erarbeiten sollte. Andere
Manager, die eher emotional reagieren,
zeigen ihre Verdrgerung und verlangen ei-
ne schnelle Nachbesserung. Keiner der
beiden ist sich in diesem Moment be-
wusst, dass er seinem Mitarbeiter dadurch
die Verantwortung fuir dessen Aufgabe
abnimmt. Der eine, indem er sich ein-
mischt und sich Gedanken Uber eine
schnelle Losung macht oder die Aufgabe
gleich selbst zu Ende bringt. Der andere,
indem er dem Mitarbeiter durch seinen
Arger zeigt, dass er sich verantwortlich
fuhlt und sich mit einer schnellen Nach-
besserung zufriedengibt. Der Mitarbeiter
lernt dabei nicht, dass es seine Verantwor-
tungist,

- einen guten Plan zu entwickeln, um zu
den vereinbarten Ergebnissen zu ge-
langen

- seinen Manager zu informieren, so-
bald er erkennt, dass dieser Plan nicht
aufgeht

- einen Alternativplan zur Erfillung der

Aufgabe zu entwickeln, z.B. mit Unter-
stlitzung von Kollegen, sobald er er-
kennt, dass er es alleine nicht schafft.

Aneinander vorbeireden geht
ganz einfach

Es hilft leider wenig, dem Mitarbeiter ein
solches Verstandnis von Verantwortung
immer wieder vorzutragen oder es in
Form von Regeln zu formulieren. Damit
tappen Manager nur in die nachste Falle.

»Manager beachten
nicht, dass so nur ih-
re Sicht zum Tragen
kommt, der Mitar-
beiter jedoch seine
eigene Sicht hat.”

Sie beachten dabei nicht, dass so nur ihre
Sicht des Problems zum Tragen kommt,
der Mitarbeiter jedoch seine eigene Sicht
hat. Stellen wir uns vor dem Hintergrund
dieser zwei unterschiedlichen Sichtweisen
ein Gesprach vor, in dem der Manager sei-
nen Mitarbeiter zur Nachbesserung eines
Arbeitsergebnisses bewegen will. Wir kon-
nen davon ausgehen, dass kaum ein ge-
meinsames Verstandnis erreicht wird. Der
Manager wird womdglich Vermutungen
anstellen, warum es schon wieder nicht
funktioniert hat, und seinen Wunsch an
den Mitarbeiter richten, er solle doch end-
lich verstehen, worum es ihm geht. Der
Mitarbeiter wird womaoglich iberzeugt

Demotivation sind die Folgen. Auf lange Sicht und
nahezu unbemerkt fithrt dieses Verhalten zu einer
Kultur mit mittelmafligem Verantwortungsbe-
wusstsein. Wie konnen wir in solchen Momenten
Verantwortung bewusst machen, ohne die Bezie-
hungsebene zu beschadigen?

sein, er habe sein Bestes gegeben und sich
von seinem Manager wiinschen, er mége
seine Arbeitsbelastung anerkennen. Beide
reden aneinander vorbei, fast so, als wiir-
den sie zwei verschiedene Sprachen spre-
chen. Eine weitreichende Folge ist, dass
das Problem der unbefriedigenden Ar-
beitsleistung nur momentan geldst ist
und mit hoher Wahrscheinlichkeit bald
wieder auftauchen wird.

Die Schliisselfrage

Wer diesen Jo-Jo-Effekt beenden méchte,
der muss in dem Moment, in dem er fest-
stellt, dass etwas nicht wie vereinbart um-
gesetzt wurde, einen anderen Weg
einschlagen. Statt schnell eine Notlésung
zu finden, Vorwiirfe zu machen oder ein-
fach seinem Arger Luft zu verschaffen,
muss der Manager zuerst eines iberpri-
fen: Sieht der Mitarbeiter das, was er (der
Manager) sieht, ndmlich, dass etwas nicht
wie vereinbart umgesetzt wurde? Ziel die-
ser Frage ist, eine einheitliche Sicht der
Realitdt herzustellen und nicht mehr an-
einander vorbei zu reden. Dies kann in
Form verschiedener Fragevarianten erfol-
gen. Mogliche Fragen am Beispiel eines zu
spat abgegebenen wichtigen Berichts
sind:
,lch habe noch keinen Bericht von
Ihnen. Der sollte gestern fertig sein.
Sehe ich das richtig?“
- ,lhr Bericht ist seit gestern Uberfal-
lig. Richtig?*
- ,Sie sind zu spat dran mit lhrem Be-
richt. Sehen Sie das auch so?*
Diese Fragen machen dem Mitarbeiter
seine Verantwortung dafiir bewusst, dass



er seine Zusage nicht eingehalten hat. Ver-
antwortungsbewusste Mitarbeiter werden
auf diese Fragen mit einem klaren,Ja“ ant-
worten. Weniger verantwortungsbewuss-
te Mitarbeiter werden versuchen
auszuweichen, z.B.
- miteiner Entschuldigung
- mit dem Versprechen, es sofort zu er-
ledigen
- miteiner Ausrede
- mit einem nicht ernst gemeinten
wJa“
Es kann auch sein, dass der Mitarbeiter mit
,Nein” antwortet, da er sich einen anderen
Termin notiert oder die Einhaltung nicht
klar zugesagt hatte, oder ihm unklar war,
was genau er zu welchem Termin abliefern
sollte. In diesen Fallen liegt es in der Ver-
antwortung des Managers, zukinftig klare
Auftrdge zu vergeben und sich zu verge-
wissern, dass sein Auftrag verstanden und
angenommen wurde.

Ohne Fakten geht es nicht

Damit die Schlusselfrage ,Siehst Du, was
ich sehe?” ihre Wirkung in Richtung eines
klaren Umgangs mit Verantwortung voll
entfaltet, ist es wichtig, sie nicht mit Vor-
wirfen zu verbinden, sondern - wie in den
oben genannten Beispielen - ausschlief3-
lich mit Fakten. Die Nennung von Gefiih-
len, Meinungen, Vermutungen und
anderen interpretationsbedurftigen Aus-
sagen sollte unterbleiben. Mit Fakten sind
Termine, Emails, Aussagen etc. gemeint,
also alles, was eindeutig bestatigt und
wiedergegeben werden kann. Aussagen,
die nur Fakten nennen, haben einen be-
sonderen Vorteil: Sie sind vorwurfsfrei und
damit die beste Grundlage, offene Gespra-
che zu fihren, um daraus zu lernen und
Verantwortungsbewusstsein zu entwi-
ckeln.

Gewohnheiten andern

Um die Frage ,Siehst Du, was ich sehe?” in
unser Standardrepertoire aufzunehmen,

missen wir in der Regel einige hartnéacki-
ge Gewohnheiten aufgeben. Etwa in dem
Moment, in dem wir feststellen, dass eine
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Aufgabe nicht wie vereinbart erledigt
wurde, dann fiihlen wir oft den Drang, un-
ter Zeitdruck eine schnelle Nachbesse-
rung zu verlangen. An dieser Stelle
missen wir uns die Frage stellen, ob im
Hinblick auf eine kiinftige und dauerhafte
Verbesserung ein kurzfristiger Riickschlag
in Kauf genommen werden kann. Das Vor-
gehen,Siehst Du ,was ich sehe?” zielt auf
das Verantwortungsbewusstsein. Dieses
entsteht aber nicht sofort, sondern nach
und nach durch entsprechende Fragen an
den Mitarbeiter. Das fiihrt zu einem Uber-
denken seiner bisherigen Vorgehensweise
und zeigt sich erst beim nachsten Auftrag
in einer verbesserten Ausfiihrung. Der Ma-
nager muss sich bewusst dafiir entschei-
den, die verzégerte Wirkung seines neuen
Vorgehens in Kauf zu nehmen.

»Aussagen, die nur
Fakten beinhalten
haben einen beson-
deren Vorteil: Sie sind
vorwurfsfrei.”

Alte Gewohnheiten sind nicht die einzige
Hurde fiur das,Siehst Du, was ich sehe?”
Vorgehen. Eine weitere Hiirde findet man
vor allem in harmonieorientierten Unter-
nehmenskulturen. Dort ist die Empfind-
lichkeit auf der Beziehungsebene so hoch,
dass schon die Benennung von Fakten als
Vorwurf verstanden und deshalb vermie-
den wird. Darum muss der Manager hier
eine Werteentscheidung treffen: Was ist
im Umgang mit Verantwortung wichtiger,
Hoflichkeit oder Klarheit?

Wer sich fur Klarheit entscheidet, wird ei-
ne voriibergehende emotionale Irritation
bei seinem Mitarbeiter in Folge einer
,Siehst Du, was ich sehe?” Frage in Kauf
nehmen mussen. Wenn Mitarbeiter trotz-
dem verdrgert reagieren, sollte man sich
nicht abschrecken lassen. Sie versuchen
wahrscheinlich, durch ihre Reaktion das
Verhalten des Managers zu beeinflussen,
damit er sie in Ruhe lasst und sie ihre Auf-
gaben weiter so ausfiihren konnen, wie
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sie es gewohnt sind. Der Manager muss
sich in diesem Fall dariiber klar sein, dass
der Mitarbeiter keinen echten Grund fiir
seinen Arger hat, wenn der Manager die
Fakten vorwurfsfrei angesprochen hat. Es
sei denn, der Mitarbeiter argert sich Gber
sich selbst. Das wiirde jedoch bedeuten,
dass er mit seiner eigenen Leistung nicht
zufrieden und daher bereit ist, (iber eine
Verbesserung nachzudenken.

Keine Vorwiirfe mehr. Geht
das?

Vorwurfsfrei zu bleiben ist fiir viele Mana-
ger schwierig. SchlieBlich 16st die Feststel-
lung, dass eine Aufgabe nicht wie
vereinbart ausgefiihrt wurde, auch bei ih-
nen Gefiihle aus. Arger, Enttduschung und
Selbstzweifel sind in diesem Moment vol-
lig normal. Der gute Vorsatz, aus diesen
Gefihlen keine Vorwiirfe zu machen, wird
deshalb nicht lange halten und ein Riick-
fall in alte Muster ist sehr wahrscheinlich.
Sein Verhalten lediglich zu kontrollieren,
bringt leider nichts. Wer sein Verhalten
dauerhaft andern will, muss die dahinter
liegende Haltung Uberpriifen und sich fir
eine entscheiden, die das gewiinschte
neue Verhalten unterstiitzt. Wer vorwurfs-
frei bleiben und seine Aktionen nicht von
negariven Geflihlen steuern lassen will,
muss deshalb seine ,erziehende” Haltung
hintenanstellen und sich primar fiir eine
Jverstehende” Haltung entscheiden. Ver-
stehen heift unvoreingenommen heraus-
zufinden, wie es zu dem unbefriedigen-
den Ergebnis kam. Unvoreingenommenes
Verstehen ist ganz automatisch vorwurfs-
frei.

So kdnnen mit einer,,Siehst Du, was ich
sehe?” Frage Verbesserungen auf Augen-
héhe zwischen Manager und Mitarbeiter
entstehen. Mit dieser Umgangsweise fiih-
len Mitarbeiter sich selbst und ihre Situati-
on ernst genommen. Auf dieser Basis
kdnnen sie selbst entscheiden, ob sie von
nun an verantwortungsbewusster mit ih-
ren Aufgaben umgehen wollen.
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