Unternehmensfiihrung — Verantwortung

Ein Beispiel aus der Praxis:

. Dem Begrilf Verantwortung nithert
man sich am besten tiber das Verb ant-
worten™:

Man muss antworten kdnnen - cine
Frage der Qualifikation.

Man muss antworten wollen - oft eine
Frage der eigenen Motivation und Be-
reitschalt.

Man muss antworten miissen — cine
Frage der eingeforderten Zustindigkeit.
Man muss antworten diirfen
Frage der Autorisicrung,

¢ine

Vor diesem Hintergrund erscheint
Verantwortung als cin Biindel bestinmiter
Perspektiven. Fragen nach der Steige-
rung cer Effizienz, aber auch nach der Le-
bensqualitit und Witrdigung von Men-
schen in cinem Betrieb, miissten gekliirt
werden. Wer sollte sich solche Fragen
stellen (Chel und leitende Mitarbeiter)
und gleichzei-
tig Antworten
acben?

Der Bicker backt das Brot viel zu dun-

kel, der Kommissionir richtet das viel zu
dunkle Brot, der Fahrer fihrt es in die
Filiale, die Verkiuferin legt es ins Brot-
regal und verkauft es schlieflich einem
Kunden. Der reklamiert das Brot — und in
ciner Besprechung wird dann der Schul-

dige gesucht. >

> An diesem
Beispiel wird
deutlich, dass
der Bicker hier
den schwarz-
en Peter zuge-

schanzt  be-

kommt, da alle

Verantwor- Bicker | Kom- Fahrer | Ver-

tungsbereiche misslon¥r kéuferin mi')glichun Ver-
Qualifikation Ja lein Nein Neinfla antwortungs
g‘r?rlx;;ltilf,lf?:ﬁ Ja/Nein | Ja/Nein la/Nein | Ja/Nein berciche bei
Zustindigkeit | Ja Neinfla | Nein | Neinfla thm  liegen.
Autorisierung | Ja fa la Ja Wenn er nun

dic geballte La-
dung von allen Sciten bekommt, wird
sich das negativ auf seine zukiinftige
Leistungsbereitschaft auswirken. Warum
kann die Qualifikation aber nicht auch
auf Kommissionir, Fahrer und Ver-
kiuferin ausgeweitet werden? Qualitit
fingt dann an Qualitit zu werden, wenn
jeder den Soll-Zustand kennt,

Deshally ist es fiir Unternehmen wich-
tig, nicht nur eine Verantwortungskul-
tur aufzubauen, sondern gleichzeitig
eine damit verbundene Konfrontati-
onskultur zu ctablicren, Unternchmen
brauchen ein verbindliches Regelwerk,
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werden Verantwortliche gesucht, also Schuldige benannt. Dann sind andere

erledigt. Verantwortungsbereiche meinen oft nur Machtbereiche.

in dem sich die Mitarbeiter frihzeitig
(iber Fragen austauschen konnen wie:
> Was ist an der Stelle wessen Verant-
wortung?

> Inwelcher Rolle?
> In welcher Situation?
> Hat das Team zueinander passende
Vorstellungen von Verantwortung?

- Und wenn Verantwortung nicht ein-
gehalten wird, gibt es effektive Strate-
gien, dicse Verantwortung einzuklagen?

Konfrontationskultur heiBSt dabei,
dass es erlaubt ist, einen anderen Giber
scine Vorstellungen von dessen Verant-
wortung aufzukliren und sic einzufor-
dern, unabhiingig von Rangunterschie
den. s geht dabei um die Balance zwi-
schen personlicher, gewollter Verant-
wortung in den jeweils cinzelnen Ver-
antwortungsbercichen und der Kon-
trolle durch das Team. Von einer ge-
lungenen Verantwortungskultur kiinn-
te man sprechen, wenn ein Verantwor-
tungssystem im tormellen (Hierarchic)
und informellen (Anerkennung der Per-
son) Bereich stattfindet und es cin ent-
sprechendes Bezichungsverhalten gibt.
Unternehmer miissen also personliche
Verantwortlichkeiten vereinbaren und
dariiber in Kommunikation bleiben,
Dabei missen sie die Verantwortung
tberpriifen, ohne sich in die des ande-
ren cinzumischen oder ihn zu bevor
munden, Dafiir sind zwei Dinge zu un-
terscheiden:
> verantwortlich sein fir und
= verantwortlich sein bezogen auf.

Verantwortlich sein ,,fiir'* meint: Sich
den entscheidenden Fragen zu stellen, die
an cinen Bereich oder eine Aufgabe ge
stellt und beantwortet werden missen:
Qualifikation (ich kann), ziclorientier
tes [Tandeln (ich will), Autorisicrung
(ich darl), Klirung der Zustindigkei-
ten (ich muss).

Verantwortung bezogen auf das Un-
ternchmen meint: Die Zustindigkeiten
der Verantwortlichen anzuerkennen
und hochstens beratend einzugreifen.
Dabei helfen folgende Fragen:
> Wann ist ein Mitarbeiter, der
Verantwortung trigt, erfolgreich?

Der Begriff , Verantwortung® taucht oft auf, wenn sie anscheinend gefehlt hat, Wird ein Missstand offenbar,

unschuldig, und die Sache ist

Wenn cin Mitarbeiter seiner Ver-
antwortung nicht gerecht wird, wie
gehen Sie damit um?

Wie kinnen Sie sich personlich
schiitzen, um keine anderen Verant-
wortungsbereiche zu tibernehmen?

Um Stérungen in einem System per-
sonlicher Verantwortung zu beschrei-
ben emptehlen sich folgende Begrifte:

Verantwortungsisolation:

Man fiihlt sich fiir einen Bereich
rustindig, ohne dabei aul das gesamte
Unternehmen zu schauen, «.B.: Die
Verkiduferin ist nur (ir den Verkauf
verantwortlich, 2.3, Ware einriumen, be-
dienen usw. oder: In der Produktion
ist nur technische Perfektion Trumpt,
ohne dabei aul dic Wiinsche des Ver-
kauls zu achten.

Verantwortungskonfusion:

Man fiihlt sich ftir die Belange anderer
verantwortlich und vernachlissigt dabet
die eigenen, Das ist oft ein Problem von
Chefs. Hiutig scheuen sie sich, ihren
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Mitarbeitern Rechenschaftsberichte abzu-
verlangen, aber ohne diese Berichte ist Per-
sonalentwicklung nicht méglich. Gleich-
zeitig zeigen sie eine hohe Bereitschaft, Zu-
stindigkeiten ersatzweise zu tibernchmen.
Nach dem Motto ,Wenn ich nicht alles
selbst mache, liuft hier gar nichts.”

Verantwortungserosion:

Die wesentlichen Fragen eines Unter-
nehmens werden nicht wirksam beant-
wortet (Welche Zielgruppe wird durch das
Unternehmen angesprochen? Welchen Nut-
zen bieten wir unseren Kunden?) Uniiber-
schaubarkeit, Unkenntnis, [llusionen und
Tduschung verbergen den Mangel fehlen-
der Transparenz hinsichtlich Strategie oder
personlicher Verantwortung,

Gastautor Ralf Valerius,
Unternehmensberater
der Backbranche aus
Eberbach und Verfechter
eines ganzheitlichen
Beratungsansatzes.

Menschen neigen offenbar dazu, mehr
Macht und Verantwortung anzustreben,
als sic mit Kdnnen und ihrer persénlichen
Kapazitat auszufullen fihig sind. Dadurch
entsteht hiufig ein Macht- und Verant-
wortungsvakuum. Kritische Unterneh-
menslragen und ethische Grundfragen wer-
den nicht glaubhaft beantwortet, weil die so-
genannten Sachzwiinge dagegenstehen,
Damit verbindet sich der Glaube, dass Dinge
nicht verindert werden kinnen. Wenn nicht
gerade Einfallslosigkeit, Triigheit oder Kor-
ruptheit dahinterstecken, spiegelt dieser
Begriff hiufig eine Entmiindigung des Ver
antwortlichkeitssystem wider. Die erste
Schwierigkeit besteht darin,
die Meinungs-, Entschei-
dungs- und Handlungsfrei-
heit wieder herzustellen.

Ein Beispiel aus der Praxis:

Kiirzlich horte ich von einem Biicke-
reiunternehmer mit 50 Mitarbeitern:
Er bedauerte, dass ihm der Markt fiir
die Belieferung von Krankenhdusern
immer mehr von Cateringfirmen dik-
tiert werde und er jedes Jahr einen
Preisverfall hinnehmen miisse, der ithn
nahe an die Wirtschaftlichkeitsgren-
ze driicke. Achselzuckend machte er
immer wieder jedes Jahr bei der Aus-
schreibung dieses Spiel mit. Er hat
keine Idee, wie er seine Wirtschaft-
lichkeit steigern und unternehmerisch
realisieren konnte. Sichtlich ungliick-
lich, sieht er nur die Alternativen, sich
an diesem Markt zu beteiligen oder
das Unternehmen aufzugeben. Eine
Zukunftsvision fiir sein Unternehmen
hatte er nicht, da er viel zu beschiiftigt
damit war, sein Schicksal hinzuneh-
men. Fiir die Entwicklung alternati-
ver Strategien fehlte ihm die Zeit. >

= Unternehmer verlieren
sich leicht in der Logik von
Sachzwiingen und ergeben
sich dann in ihr Schicksal.
An erster Stelle steht ja das
funktionierende Tagesge-
schift. So fehlen vielen - auch
groflen Bickereiunterneh-
mern — Spielridume zum
Nachdenken und fiir den
schapferischen Prozess. Daher
glauben sie, auch Vorginge
ertragen oder mitgestalten
zu ntiissen, die sie aus ihrer
privaten Werthaltung heraus
ablehnen wiirden. So ver-
halten sich viele Unternch-
metr auch in ethischer Hin-
sicht wie die Holzfiller, die
mit einer stumpfen Kettensige
arbeiten. Wenn ein Betrach-
ter ihnen zuruft, sie sollten doch erst einmal
ihre Kette schiirfen, antworten sie, dazu
keine Zeit zu haben, da sie doch viel Holz fil-
len miissten.
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Unternehmensfithrung - Verantwortung
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Line Schwierigkeit ist auch, dass
Bickereiunternehmer mit dem strate-
gischen Denken oft Schwierigkeiten
haben, ohne es sich einzugestehen. Sie
glauben cher an das tiberwiltigende
Tagesgeschiift und haben dann zu wenig
Zeit, um sich gezielt zu informieren
oder ihre Kommunikationsfihigkeit
zu verbessern. Aber aus einem tiber-
miBigen Tagesstress heraus ist schip-
ferische Arbeit nicht moglich - es sei
denn, man ist auflergewshnlich begabt
und jahrelang in schopferischem, stra-
tegischem Denken und Arbeiten ge-
schult, Denn schopferisches Denken
bedarf der Ubung und kann bzw. muss
deshalb erlernt werden wie Klavier-
spielen.

Der Zusammenhang zwischen sich
verselbststindigenden wirtschaftlichen
Gesetzmiifigkeiten und personlicher
Lebenshaltung scheint in vielen Lebens
bereichen zerrissen zu sein und wird
daher nicht als moglicher Schlissel zur
Selbstfindung angeschen, Dieses Ge-
fith]l wird dann noch verstirkt wenn
sich Mitarbeiter einen gewissen Luxus
erlauben kénnen wie z.B. Autos oder
Fernreisen und dafiir sechs Wochen be
zahlten Urlaub bekommen, man sich
selbst aber gerade mit Miihe drei Wochen

n gesunden Unternehmenskultu-

l ren stimmen in den einzelnen Be-
reichen Macht, Verantwortung und Kén-
nen tiberein. Dann erleben die Mitar-
beiter, dass sie an ihrem Arbeitsplatz
etwas bewirken und die iibernomme-
ne Verantwortung sowohl von ihrer
Qualifikation als auch von ihrer Ein-
stellung her ausfiillen kénnen.

In ungesunden Strukturen werden
Aufgaben ohne die dazugehorigen Kom-
petenzen nach dem Prinzip ,,mach mal*
delegiert. Mit hohem Idealismus tiber-
nehmen Mitarbeiter eine Verantwor-
tung, die sie mangels Einfluss auf die
entscheidenden Groflen trotz hohen
persdnlichen Engagements nicht aus-
filllen kénnen. Hier fehlt die Verant-
wortung, d.h. eine kldrende Entschei-
dung der delegierenden Instanz, die den
Delegationsemptingern den Riicken
starkt und freihilt.

Einfache Grundsitze: Klire was Du
tun kannst, und tue das verantwor-
tungsvoll! KEire auch, was Du unter den
gegenwiirtigen Umstdnden (etwa be-
reits gesetzten Aufgabenpriorititen)

gonnt und die personliche Lebensqua-
litit immer mehr schwindet. Is ist pro-
blematisch, gute Vorsiitze zu erzeugen
und emotional hoch zu besetzen, wenn
nicht gleichzeitig gangbare Wege ge-
funden werden, solche MaRstiibe in Le-
benswirklichkeit umzuasetzen.
Kostbare Motivation wird verpul-
vert, wenn ein Unternehmer die Erfah-
rung macht, dass seine Lebensfragen
nicht befriedigend beantwortet werden.
Der Entwicklungspsvehologe Erik Lr-
ikson (1990) hat darauf hingewiesen,
dass Selbstfindung ab den mittleren Le-
bensjahren nur in dem Mafie maglich ist,
in dem man sich auf das Leben weiterer
Generationen und Werte Gber die ¢i-
gene Lebensspanne hinweg bezicht.
Unternehmen sind oft auch einsei-
tig von bestimmten Erfahrungen ge-
priigt. Beispiclsweise ein Unternchmen,
das seine Struktur, Organisation und
Kultur in seiner Grinder- und Pio-
nierphase erhalten hat. Wenn es dann
nach der Pionierzeit in der Organisa-
tionsphase keine notwendigen Ergiin-
zungs-Regelungen gibt, werden dem
Unternehmen kostbare Energien ent-
zogen. Der Bickermeister muss sich
aul kaufmiinnische Fragen, Personal-
oder Finanzmanagement konzentric
ren, dabei dabei hat er einfach nur Lust
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nicht tun kannst! Wenn im Laufe einer
Arbeit Umstiinde erkennbar werden,
die einen Erfolg in Frage stellen, versu-
che es nicht nur mit persénlichem En-
gagement ader Durchhaltevermagen,
sondern konfrontiere die Entschei-
dungstriger rechtzeitig mit der wahr-
genommenen Realitdt! Nicht immer
wollen diese in eine angemessene Ver-
antwortung gezogen werden und ver-
hindern daher mit Appellen an Enga-
gement und Loyalitit diese notwendige
Riickdelegation. Spielen sich solche Ver-
hiltnisse ein, dann wird oft der Erfolg be-
hindert oder mit einem tibermifligen
Verschleiff an Arbeitskraft und Enga-
gement erkauft.

Die Funktionstiichtigkeit einer Un-
ternehmenskultur zeigt sich vor allem in
Kreativitit und Flexibilitit gegeniiber
Belastungen in Krisenzeiten. Information
gilt dann als glaubhaft, wenn sie fiir dic
Empfinger spiirbar mit ihrer eigenen
Wirklichkeit tibereinstimmt. Dann kann
auch die persinliche Verantwortung
ibernommen werden.



