., Mit Selbstverantwortung sind Sie Gestalter von Zustinden. Ohne
sie werden Sie leicht das Opfer der Umstdinde!

2.1 Einleidung - Abgedrangte Selbstverantwortung

Viele Fiihrungskrifte, die von verschleppten Projekten, unzureichenden Ergebnissen,
Pannen, Missverstdndnissen und gelegentlich auch von ihren Krankheiten erzihlen, bi-
lanzieren erschopft, dass ihr Tag eigentlich 72 h brauchte. Diese Zeit wiirde benétigt, um
sich um alles zu kiimmern. ,,Nur wenn ich es selbst denke und tue, dann ist es gut.”, ist
die Haltung, die hiufig dahinter steckt. Sie fiihrt dazu, Mitarbeitern allenfalls subalterne
Aufgaben zu liberlassen. Dieser ,,pastorale Krankenschwesterntrieb®, in dem sich das Hel-
fersyndrom eines Pfarrers und das einer Krankenschwester vereinen, wird oft genug bis
zur Schmerzgrenze gelebt. Hauptsache, es geht nichts mehr schief! Wer als Fiithrungskraft
diesem Impuls nachgibt und zulésst, dass Mitarbeiter sowohl Gehirn als auch Aktivitéts-
potenzial ausschalten, der braucht sich nicht wundern, wenn dieses Komfortzonenangebot
dankend angenommen wird.

Selbstverantwortung fangt bei jeder Fiihrungskraft selbst an und schlie3t auch die Ver-
antwortung ein, den eigenen Mitarbeitern selbstverantwortliches Handeln zu ermdglichen.
Das sollte Thnen als Fithrungskraft bewusst sein, damit Sie in jeder Situation sehenden
Auges entscheiden: ,,Ja, das mache ich, weil ich es will!* oder ,,Nein, das mache ich kei-
nesfalls selbst!*

Die Arbeitstage der meisten Fiihrungskrafte sind lang, langer als die der meisten Mitar-
beiter. Nur 16 % der ménnlichen Fithrungskréfte arbeiten zwischen 35 und 41 h wochent-
lich, das Gros (41 %) arbeitet 41 bis 50 h, iiber ein Viertel (26 %) bringt es im Schnitt auf
50 bis 60 h. Und bei einem knappen Fiinftel ist der Lebenskreis auf dem besten Wege, zum
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Teufelskreis zu werden: 14 % arbeiten mehr als 60 h. Bei den weiblichen Fiihrungskriften
bleiben 27 % unter 41 h, 33 % zwischen 41 bis 50 h und 18 % kommen auf 50 bis 60 h
wochentlich. Soweit der Fithrungskréaftemonitor 2010 [1].

Was hat Zeit mit Selbstverantwortung zu tun? Eine ganze Menge, da Zeitmangel unter
anderem daraus resultiert, dass Fiihrungskréfte glauben, vieles ,,selbst machen* zu miis-
sen.

Mehr Zeit gibt es jedoch nur dann, wenn die Fiihrungskraft bereit ist, dafiir das eine
oder andere loszulassen. Beim Thema ,,Selbstverantwortung® verhindern das oft fest ver-
wurzelte Bediirfnisse, die auf den ersten Blick nicht gleich bewusst werden.

Versuchen Sie, bei den folgenden Fallbeispielen hinter die verborgenen Motive der
jeweiligen Fithrungskraft zu kommen:

Fallbeispiel 1

wEntschuldigung, aber ich muss mal ... ... unbedingt rangehen*, sagte der geschéfts-
fithrende Gesellschafter, der sich fiir ein mehrstiindiges Business-Coaching bei mir ein-
gefunden hatte. Na klar darf mein Coachee ans Telefon, auch wenn ich mich wunderte,
wie er den ,,Lautlos-Anruf* blol mitbekommen hatte und trotz gegenteiliger Vereinba-
rung annahm. Spannend sind solche Live-Situationen allemal, und so horte ich zu, wie
er mir seine Wichtigkeit im Gesprich mit einem Key-Account-Manager seiner Firma
vor Augen fiihrte:

Ah, Herr Miiller ... Schreiben an Grofkunden XY ... Ja, dann lesen Sie mal vor ...
nein, also ... Haben Sie mal was zum Schreiben, ich diktiere Ihnen jetzt mal ... Lesen
Sie mal vor ... Nein, das machen wir doch anders ... Lesen Sie noch mal vor ... ach,
Sie meinen? ... auch nicht schlecht ... Dann machen Sie das so! ... Wenn es gleich ge-
schrieben ist, dann legen Sie es mir auf die Mailbox, damit ich noch mal einen Blick
dariiber werfen kann ... (zu mir gewandt) Macht Ihnen doch nichts aus, Herr Saulus ...
Das ist sehr wichtig ... Auf Wiederhoren.

Sehen Sie Herr Saulus, das ist es, was ich meine, die Leute sind unfihig, Selbstverant-
wortung zu iibernehmen. Um alles muss ich mich selbst kiimmern.*

So weit, so gut. Haben Sie sich auch gerade gefragt, wozu dieser Geschéftsfiihrer einen
Key-Account-Manager beschéaftigt? Lost sein letzter Satz Verwunderung bei Thnen aus?
Bei mir tat er das.

Fallbeispiel 2

~Kommen Sie ruhig rein“, sagte der Marketingleiter zu einem Produktmanager, der
gerade an seine Tiir klopfte. ,,Aber nur kurz, ich habe massig viel zu tun ... Ah, ein Pro-
blem, erzihlen Sie mal ... Interessant, lassen Sie das mal da, ich kiimmere mich darum
... Ich hab da schon eine Idee ... So was ist meine Spezialitdt ... Da kenn ich mich aus ...
Ich ruf mal bei der Agentur fiir Sie an.*
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So geschehen, als ich nebenan auf ein Gesprach mit dem Geschéftsfiihrer wartete. Hier bin
ich als Trainer richtig, dachte ich mir, und prompt beschwerte sich 30 min spiter der Ge-
schéftsfiihrer bei mir, dass er Ergebnisdefizite darauf zuriickfiihre, dass seine Mitarbeiter
zu wenig Selbstverantwortung tiberndhmen.

Fallbeispiel 3

,Das freut mich, dass Sie sich an mich wenden ...

... lieber Kunde Meier ... Ach, unser Verkdufer Gruber ist gerade bei Ihnen ... hmm,
tja, verstehe... Dann sagen Sie ihm mal, dass das mit den zehn Prozent Nachlass fiir
Sie schon in Ordnung geht ... Na klar, so lange wie wir uns bereits kennen ... Kein Pro-
blem, Herr Meier ... Natiirlich konnen Sie mich anrufen, wenn wieder mal was anliegt
... Gern geschehen.*

So und dhnlich schildern am Training teilnehmende Verkdufer die ,,Unterstiitzung® ihrer
Verkaufsleiter. Vielleicht ahnen Sie, wie es mit der Lust auf ,,Selbstverantwortung® bei
diesen Verkdufern inzwischen bestellt ist. Solche Félle habe ich im Lauf der Jahre des
Ofteren erlebt und von zig Teilnehmern in Trainings geschildert bekommen.

Sicherlich haben Sie mittlerweile Vermutungen, was die tiefer sitzenden Motive fiir die
geschilderten Reaktionen betrifft. Bei anderen Menschen ist das immer leichter zu sehen.
Die Wahrnehmung des eigenen Verhaltens ist dagegen leider oft getriibt: ,,Wenn wir iiber
eigenes Fehlverhalten nachdenken, dann liegt es auf der Hand, dass sich widrige Umstén-
de dazu verschworen haben, unser wahres Potenzial, unseren guten Charakter und unsere
guten Absichten nicht zum Zuge kommen zu lassen®, formuliert hierzu die Neurowissen-
schaftlerin Cordelia Fine [2].

Dies hat zur Folge, dass wir die Antworten viel zu oft bei anderen suchen und viel zu
selten bei uns selbst.

Auch wenn den Fithrungskréften oft klar ist, dass das in den Fallbeispielen geschilderte
Verhalten nicht optimal fiir ihre Arbeit ist, so sorgen neben eigenen Wahrnehmungsfehlern
auch Macht-, Anerkennungs- und Geltungsbediirfnis mit ihren Rivalitétsspielen, Kiimme-
rergebaren und Imponiergehabe dafiir, dass dem Reflex, eigene Antworten zu geben, sehr
schnell nachgegeben wird. Meist von dem Selbstverstindnis ausgehend, diese Antwort
sei die einzig richtige. Hier seine innere Unordnung in Ordnung zu bringen, darf man von
Fithrungskréften erwarten. Friedemann Schulz von Thun unterstreicht zu Recht: ,,Mit der
inneren Pluralitdt und Uneinigkeit professionell umzugehen wird fiir Fiihrungskréfte eine
Schliisselqualifikation der Zukunft* [3].

2.2 Was passiert, wenn Selbstverantwortung nicht gelebt
werden kann?

Wenn es um die Ubernahme von Selbstverantwortung in einer Unternchmensorganisation
schlecht bestellt ist, hat dies fiir alle Beteiligten negative Auswirkungen.
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a. Nachteile fiir den Mitarbeiter

— Demotivation, weil sein Potenzial nicht gefordert und dadurch nicht gefordert wird.

— Reduzierung der Leistung durch negatives Sich-Infragestellen.

— Beschiftigung mit Ausweichtétigkeiten; oft wird sich dann dem Dringlichen iiber
Gebiihr gewidmet, um sich dem Wesentlichen, das man nicht tun darf, noch mehr zu
entziehen.

— Die Loyalitdt nimmt ab; iiber Fiihrungskrafte, Unternechmen und Tétigkeit wird vor
anderen schlecht geredet. Chancen des ,,Ausweinens* werden extern mit zunehmen-
der Tendenz genutzt.

— Die Kommunikation ist gestort in Form von weniger Offenheit, Ehrlichkeit und
vermindertem Informationsfluss. Gesprochenes wird in seiner Beziehungsaussage
tiberinterpretiert und das Gewicht der Sache nimmt ab. Beispiel: In der Eile sagt die
Fiihrungskraft direktiv und fordernd: ,,Konnen Sie das mal fiir mich machen?* Der
Mitarbeiter beschiftigt sich gedanklich nun den ganzen Tag mit dem seiner Mei-
nung nach vergessenen Wort ,.bitte”: ,,Was hat der nur gegen mich? Das bestétigt
mich wieder in meiner negativen Meinung* usw.

b. Nachteile fiir die Fiihrungskraft

— Viele Dringlichkeiten (die nicht zum Fiihren gehdren) halten Sie vom Wesentlichen
ab.

— Sie kommen nicht zum Fiihren, weil Sie so viele Antworten fiir andere finden
muissen.

— Thre (strategische) Effektivitdt nimmt ab in dem MaB, wie Ihre Effizienz im Mana-
gen zunimmt.

— Imselben MafBl nimmt Thr Zeitdruck zu. Sie rotieren im selbst gewahlten Hamsterrad.

— Thre Kompetenz als Fachgenie wéchst, wihrend Thre Reputation als Fithrungskraft
abnimmt.

— Das Konfliktpotenzial in Threm Umfeld nimmt spiirbar zu, obwohl Sie sich doch um
alles selbst kiimmern bzw. auf der Jagd nach allen Antworten fiir andere sind.

— Sie haben das Gefiihl, sich zu wenig zu kiimmern, was Sie veranlasst, noch mehr
Antworten iiber Thren Mitarbeitern auszuschiitten. So geraten Sie am Ende in einen
,,Totredner-Teufelskreis: ,,Ich kann sagen, was ich will, keiner hort mir zu!*

c. Nachteile fiir das Unternehmen

— Die allgemeine Stimmung verschlechtert sich.

— Krankenstand und Fluktuation steigen.

— Abnehmende Produktivitit fithrt zu schlechten Ergebnissen.

— Die Kunden spiiren, dass da was nicht stimmt — das Image leidet.

— Der Markt hat keine Lust mehr auf das Unternehmen.

Als Hilfsmittel, um einen Uberblick iiber die Auswirkungen von Leiden und Argernissen
zu erhalten, kdnnen Sie auch die Grafik in Abb. 2.1 fiir Thre Leidensanalysen anwenden.
Oben schreiben Sie das Ist-ungleich-Soll, also das Problem hinein. Die drei Beteiligten
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Abb. 2.1 Vorlage einer Auswirkungsanalyse
Auswirkungsanalyse (Wie kann sich ein Problem / Leiden /Argernis auf die Betell irken?)

Problemstellung: ...........

auf mich persénlich

auf das
Unternehmen

auf die
Kunden

an einer problematischen Situation kénnen Sie nach den Gegebenheiten benennen. Eine
Empfehlung ist, immer die Kunden einzubeziehen, da ein internes Argernis oft gravieren-
de Folgen nach auBlen haben kann.

Diese Grafik soll verdeutlichen, wie lohnend es fiir alle Beteiligten ist, das Leiden zu
beseitigen.

> Fazit Sie verlieren die Lust am Fiihren, der Mitarbeiter verliert die Lust an der
Zusammenarbeit und das Unternehmen verliert sie beide inklusive seiner
Kunden!

Es gibt natiirlich grundlegende Voraussetzungen, damit ein Mitarbeiter selbst Verantwor-
tung libernimmt: Er braucht die Bereitschaft dazu, er sollte fahig dazu sein und er muss
die Moglichkeit dazu bekommen. Oft ist die anfingliche Bereitschaft des Mitarbeiters
grof, aber die Fithrungskraft beschriankt seine Moglichkeiten. Mit der Zeit fiihrt das lo-
gischerweise zum Nachlassen der Bereitschaft. Warum auch nicht, wenn Riickdelegieren
funktioniert und es dem Ego des Chefs gut tut, alles besser zu wissen? Warum soll man
sich da noch anstrengen?
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Selbstverantwortung kann nicht erst dann gefordert werden, wenn etwas schiefgegan-
gen ist. In unseren Trainings erlebe ich héufig, dass Fithrungskréfte in ihrer Sprach- und
Hilflosigkeit immer wieder mit dem Finger auf den Mitarbeiter zeigen. Dieses ,,Der-Die-
Das-ist-schuld!“~-Verhalten ist natiirlich kein gutes Vorbild. Im Gegenteil, es birgt die Ge-
fahr, dass Mitarbeiter bei geniigender ,,Ubung® ebenso verfahren und sich abgewdhnen,
zu ihrer Verantwortung zu stehen. ,,Wenn der Chef das schon nicht tut, warum soll ich das
tun?, lautet die Devise, wenn etwas schief geht.

Verinnerlichen Sie: Mit Selbstverantwortung werden Mitarbeiter Gestalter von Zustén-
den. Ohne Selbstverantwortung neigen sie fast immer dazu, sich als Opfer der Umstinde
zu sehen!

2.3 Was steckt dahinter, wenn Mitarbeiter keine
Selbstverantwortung iibernehmen?

Wenn ich Fithrungskréfte im Coaching frage, was anders werden soll, verweisen sie meist
auf schlechte Leistungen und Ergebnisse ihrer Mitarbeiter. Als Ursache wird oft die feh-
lende Bereitschaft der Mitarbeiter zur Selbstverantwortung genannt. Interessant ist, dass
die Fithrungskréfte sich nicht gerne als Teil des Problems sehen, sondern mit dem Finger
auf die ,,Schuldigen zeigen, und das sind meist ihre Mitarbeiter. Diese ,,Der-Die-Das-
ist-schuld!“-Mentalitdt verhindert allerdings, dass sich die Verantwortlichen als Teil des
Problems wahrnehmen und somit auch nicht als Teil der Losung verstehen.

Im ,,Der-Die-Das-Schuldzuweisungsjargon® der Fiihrungskraft heiit das dann typi-
scherweise (s. Abb. 2.2):

Eine ,,integrale®, also ganzheitliche Betrachtungsweise nimmt dagegen bewusst wahr,
dass mindestens drei Finger auf mich selbst deuten (s. Abb. 2.3). Und zwar immer dann,
wenn ich mit einem Finger auf jemand anderen zeige.

Abb. 2.2 Selbstverantwortung
ablehnen und mit dem Finger
auf andere zeigen: ,,Du bist
schuld!*
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Abb. 2.3 Selbstverantwortung
annchmen — Der Finger zeigt
auch auf mich: ,,Mein Beitrag
ist...

Welche meiner Verhaltensweisen provozieren die Nachléssigkeit meiner Mitarbeiter?
Wo bin ich Teil des Problems?

Hore ich nur mir selbst zu?

Sollte die Verdnderung nicht bei mir beginnen?

Was konnen wir gemeinsam tun, um Selbstverantwortung zu leben?

Bevor wir uns also den Versdumnissen und Defiziten der Mitarbeiter widmen, werfen wir
doch einmal einen Blick in uns. Die Féhigkeit zur Selbstreflexion wird eine der heraus-
ragenden Anforderungen an die Fiihrungskraft der Zukuntft. ,,Ihr miisst mich so nehmen,
wie ich bin.” entspricht eher dem Denken zu Beginn des industriellen Zeitalters, nicht
jedoch den Anforderungen einer neuen Mitarbeitergeneration. Die haben ndmlich selbst,
und oft auch andere Antworten auf Probleme wie ,,Das machen wir schon immer so*“. Und
.anders* muss dabei nicht schlechter heiflen!

Spannend ist die Frage nach den Hintergriinden, welche Selbstverantwortung ver- oder
behindern. Diese sind menschlich verstandlich, allerdings inopportun fiir erfolgreiches
Fiihren. Zu erkennen ist, dass Fiihrungskrifte nicht immer, aber oft ihr eigenes Hamster-
rad antreiben, indem sie sich mit Dingen beschéftigen, zu denen sie andere befdhigen
sollten. Damit eine Fiihrungskraft in eine solche Sackgasse permanenter Selbstausbeutung
gerit, bestehen, wie bereits oben angedeutet, Defizite in mindestens einem der folgenden
Bereiche:

1. Der Mitarbeiter ist nicht bereit, Selbstverantwortung zu iibernehmen bzw. sich selbst
Antworten zu geben.

2. Der Mitarbeiter verfiigt nicht {iber die Voraussetzungen (Qualifikationen oder Rahmen-
bedingungen), um sich selbst antworten zu kdnnen.

3. Die Fiihrungskraft ist nicht bereit, Selbstverantwortung bei anderen Menschen
zuzulassen.
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Generell ist gelebte Selbstverantwortung Bestandteil einer Unternehmenskultur, die von
ganz oben bestimmt, zugelassen und vorgelebt wird. Dies bedeutet, dass es auf der Lei-
tungsebene eine sehr klare Position zu den gerade genannten drei Punkten geben sollte.
Wenn nicht, dann heifit es fiir die Betroffenen (,,Beteiligte* mag man da nicht sagen)
Augen zu und durch. Doch das verschenkte Potenzial fallt irgendwann allen auf die Fiif3e.
Von der Schuldkldarung hat man dann auch nichts mehr.

Im Folgenden gehe ich nédher auf die drei Defizite ein.

2.3.1 Bereitschaft der Mitarbeiter zur Selbstverantwortung

Diese Bereitschaft hat erst einmal ausschlieBlich vom Mitarbeiter auszugehen. In der Re-
gel ist das gewihrleistet, zumindest wenn wir neu eingestellte Mitarbeiter in den ersten
Wochen erleben. Sich einzubringen ist meist eines der Hauptmotive, einen Job anzuneh-
men. Doch die Anfangseuphorie verpufft oft schnell. Haufig beobachte ich bei der Leis-
tungsbereitschaft der Mitarbeiter eine steil nach unten gehende Verlaufskurve.

Vor einiger Zeit haben wir uns die Miihe gemacht, Mitarbeiter zu befragen, warum die
Bereitschaft zur Zusammenarbeit und der Ubernahme von Selbstverantwortung so nach-
lasst. Typische Aussagen waren:

¢ Man redet nicht mit mir. Ich habe den Eindruck, man interessiert sich nicht fiir mich.

* Mangelhafte Informationspolitik.

+ Ich bekomme keine Anerkennung.

* Meine Ideen werden nicht angenommen, sondern teilweise briisk abgeschmettert.

* Meine Fiihrungskraft mischt sich zu viel in meine Angelegenheiten ein und hat zu we-
nig Vertrauen in mich.

* Die Inkompetenz meiner Fithrungskraft.

* Vereinbarungen und Termine werden nicht eingehalten.

» Ich werde bei mich betreffenden Entscheidungen iibergangen.

*  Mir wird nicht zugehort —, ich kann oft nicht ausreden.

* Ich bin von riicksichtslosen ,,Zeitdieben* umgeben, die mich an mehr Leistung hindern.

» Es werden Schuldige gesucht, statt Probleme zu 16sen.

» Fehler haben keine Konsequenzen — Ignoranz.

» Affektives Handeln, schlechte Laune und schlechter Ton.

» Kreativer Stillstand.

» Unehrlichkeit und fehlende Offenheit im gegenseitigen Umgang.

* Hinauszdgern von Entscheidungen.

» Es gibt oft keine prizisen Vorgaben, mit der Folge, dass selbstéindiges Handeln bestraft
wird.

Wir sehen, man kann vorhandene Bereitschaft auch zerstoren. Natiirlich bereitet dies auch
den Markt fiir die zahlreichen Motivationstrainings. Intelligenter wiirde ich es allerdings
finden, offen und lernbereit an den Demotivationsfaktoren zu arbeiten. Das wére effektiv,
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von den Kosteneinsparungen ganz zu schweigen. Niheres hierzu werde ich im Kapitel
,,Demotivierte Mitarbeiter® noch erortern.

Ubrigens zeigt es auch, dass Mitarbeiter sehr wohl Antworten haben, wenn sie denn
gefragt werden und die Fithrungsebene wirklich zuhdrt und entsprechende Konsequenzen
zieht.

2.3.2 Fehlende Fahigkeiten fiir die Selbstverantwortung

Dass es am Konnen fehlt, Selbstverantwortung zu iibernehmen, kann am Mitarbeiter lie-
gen oder an der Fithrungskraft. Im ersten Fall fehlen dem Mitarbeiter Qualititen, die er
fiir qualifizierte Selbstantworten benotigt. Um diese zu erwerben, braucht er Offenheit fiir
Neues sowie die Lernbereitschaft, auf Qualifizierungsangebote des Unternehmens bzw.
der Fithrungskraft einzugehen. Ich konzentriere mich hier im Wesentlichen auf die Rolle
der Fithrungskraft. Viel zu hiufig machen Vorgesetzte den Mitarbeitern bei fehlender Qua-
lifikation keine Angebote, die Fahigkeiten zur Selbstverantwortung zu erwerben.

Auch wenn sich viele Fiihrungskrifte beispielsweise wundern, warum ihre Mitarbeiter
sprachlos sind, so tun sie nicht immer etwas dagegen. Die Mitarbeiter brauchen Unter-
stiitzung, um mitreden zu konnen, und zwar nicht nur beim Fachlichen. Fachkenntnisse
werden in vielen Unternehmen bereitwillig geschult, um so die Selbstverantwortung der
Mitarbeiter zu fordern. Defizite in der personlichen Kommunikationsfahigkeit werden da-
gegen vernachléssigt, nach dem Motto: ,,Was soll der Mitarbeiter auch noch gut reden
konnen? Der hat seine Arbeit zu erledigen, und das reicht.” Es ist unglaublich, wie viel
Produktivitdt verloren geht, etwa weil Mitarbeiter keine Ahnung von Konfliktlosung ha-
ben und sich stattdessen in ihr Schneckenhaus zuriickziehen, Dienst nach Vorschrift ma-
chen oder krank werden — und all das, um dem Konflikt mit Kollegen oder dem Chef zu
entgehen, der oft genug durch eine richtige Ansprache sofort zu beheben wire.

2.3.3 Selbstverantwortung bei anderen zulassen

Eine andere Ursache fiir Mangel an Selbstverantwortung ist, dass Fiihrungskrifte in vielen
Féllen keine Kommunikationsmethoden kennen (oder diese nicht anwenden), um Mit-
arbeitern weiterfiihrende Antworten zu entlocken. Wichtig wire ebenfalls, dass der ein
oder andere Tempo aus seinem Fiihren herausnimmt. Oft liberfordern Ad-hoc-Forderun-
gen oder -Losungsvorschldge die Mitarbeiter. Diese Schnellschiisse werden oft genug
auch noch mehrmals korrigiert und verunsichern Mitarbeiter noch mehr. Wenn auf alles
immer sofort eine Antwort erwartet wird, haben andere natiirlich wenig Chancen, Antwor-
ten zu finden. Die tollen Ideen und Losungen der Fithrungskraft sprudeln oft nach 1,5 s
Wartezeit sofort heraus und bremsen das Nachdenken des Mitarbeiters abrupt ab. Schnelle
Antworten sind nicht immer die richtigen, und eine Fithrungskraft lebt doch nicht perma-
nent in Notfallsituationen? Wenn doch, dann sollte sie IThre Aufmerksamkeit verstarkt auf
das Kapitel Zeit und Selbstfithrung richten!
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Viele Fithrungskréfte konnen keine Balance zwischen Reden, Fragen und Zuhéren her-
stellen. Methodisch fehlt es hier oft an der Féhigkeit zum Dialog, dem Konnen, ein Er-
folg versprechendes Zielvereinbarungsgespréch zu fithren, dem richtigen Verstdndnis von
Kontrolle sowie dem Wissen, wie Wertschitzung und Kritik unterstiitzend einzusetzen
sind. Detaillierter gehe ich hierauf in den jeweiligen Kapiteln ein.

2.4 Was steckt dahinter, wenn Fiihrungskrafte keine
Selbstverantwortung zulassen?

AuBerst wichtig und grundlegend ist: Fiir eine Fiihrungskraft ist es unabdingbar, Selbst-
verantwortung zu ermdglichen und diese bei den Mitarbeitern aktiv zu fordern! Hier ist
ein gewisses Mal} an Selbstreflexion notig, damit sich nachteilige Eigenschaften nicht un-
gebremst in Kommunikation sowie Verhalten gegeniiber dem Mitarbeiter niederschlagen
und dessen vorhandene Verantwortungsbereitschaft zunichtemachen.

Was sind die moglichen Bremser? Die Fallbeispiele zu Beginn dieses Kapitels haben
Sie moglicherweise selbst schon auf die Spur gefiihrt. Chefs, die Mitarbeiter in die Unmiin-
digkeit treiben, zeichnen sich hiufig durch eine oder mehrere der folgenden Haltungen aus:

a. Ubersteigertes Sicherheitsdenken fiihrt {iber Misstrauen zu einer perfektionistischen
,,Alles-im-Griff-Mentalitét.

b. Ein Fiithrungsverstindnis, das von Sucht nach Anerkennung geprégt ist, 14sst andere
nicht wachsen.

c. Das fehlende Bewusstsein fiir die origindren Anforderungen des Fiihrens reduziert die
Fithrungsqualitét.

Lassen Sie uns kurz ein wenig tiefer blicken: Was steckt hinter diesen Haltungen?

a. Ubersteigertes Sicherheitsdenken und -verhalten

Eine ,,Alles-im-Griff“-Mentalitdt der Fiihrungskraft fithrt zu Perfektionismus und Null-
Fehlertoleranz. Das entmutigt Mitarbeiter. Sie berichten vom Frust, den kleinliche Schuld-
und Fehlersuche bei ihnen auslost, vor allem, wenn die Relationen so gar nicht stimmen:
Da erwarten Chefs selbstindiges Mitdenken und Handeln, wehe jedoch, dieses weicht
geringfligig von den eigenen Vorstellungen ab! Da delegieren Chefs grof3ziigig, sagen
,»Machen Sie mal“, um hinterher die eigene Messlatte akribisch an das Handeln anderer
anzulegen. Da wird groBsprecherisch von Vertrauen schwadroniert, um dann mit klein-
lichem Kontrollwahn sein Umfeld auf die Palme zu treiben. Kiirzlich schilderte mir ein
Mitarbeiter, dass sein Chef regelmdfig alle Kilometerangaben seiner AuBendienstmit-
arbeiter nachrechnet, und zwar ohne dass es irgendwelche Verdachtsmomente gegeben
hitte. Nicht selten stimmt das eigene Selbstbild als souverdne Fithrungskraft nicht mit der
Realitét {iberein. Solche Fiithrungskréfte misstrauen allem und jedem und regen sich gern
iber jeden ,,Fliegenschiss® auf, nicht selten unkontrolliert, lautstark und vor versammelter
Runde, wie mir immer wieder berichtet wird.
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