system worx

White Paper 07/2019
Power to the people — Als Fiihrungskraft eigenverantwortliches Handeln der Mitarbeiter férdern

Sven Libbers

Power to the people -
Als Fuhrungskraft eigenverantwortliches Handeln der Mitarbeiter fordern

Abstract

Mit zunehmender Arbeitslast und Komplexitdt der Arbeit sind Fulhrungskrafte gefordert,
eigenverantwortliches Handeln bei ihren Mitarbeitern zu férdern. Dies ist nicht immer leicht,
aber es zahlt sich aus. In diesem Whitepaper gehe ich darauf ein, was es manchmal schwer
macht, Verantwortung abzugeben, aber auch warum es sich lohnt. Ich stelle Modelle vor, die
bei der sukzessiven Fdrderung von Eigenverantwortung hilfreich sein kdnnen und gehe auf
Stolpersteine und Herausforderungen ein.

Das Whitepaper richtet sich an Flhrungskrafte, die eigenverantwortliches Handeln bei ihren
Mitarbeitern férdern mochten sowie an Berater, die Filhrungskrafte auf diesem Weg
begleiten.

Einstieg
Vor dem Hintergrund von Trends wie New Work und Digitalisierung wird selbstorganisiertes
Arbeiten in Teams und Organisationen immer wichtiger.

Viele Fuhrungskrafte und Organisationen machen sich bereits auf den Weg und setzen
etablierte Praktiken um. Dabei merken sie jedoch, dass sich sowohl Fuhrungskrafte
schwertun, Freiheiten zu geben, als auch Mitarbeiter damit, diese zu nutzen und
eigenverantwortlich zu handeln. Viele Fihrungskrafte beklagen, dass sie in operativer Arbeit
untergehen und es ihnen schwerfallt, mehr Verantwortung abzugeben.

Mit dem sogenannten Selbstorganisations-Readiness-Fragebogen (Johannsen & Libbers,
2018) haben wir ein Modell entwickelt, das ganzheitlich auf Faktoren schaut, die eine solche
Zusammenarbeit férdern. Hierbei geht es um die Handlungsfelder “Sinn & Zweck”,
“Flhrung”, “Kultur”, “Strukturen & Prozesse” und “Mitarbeiterkompetenzen”.

In diesem Whitepaper mdchte ich weniger auf das Team oder die Organisation schauen,
sondern auf die Fuhrungskraft und ihre Beziehung zum Mitarbeiter. Es geht nicht darum,
dass Mitarbeiter ohne jegliche Flihrung auskommen sollen. Es geht um die Frage, wie es
gelingen kann, dass Mitarbeiter die Verantwortung, die ihnen von Fuhrungskraften
Ubertragen wird, Glbernehmen und eigenstandiger arbeiten konnen.

Zuerst gehe ich darauf ein, welchen Nutzen das Abgeben von Verantwortung hat, was
Flhrungskrafte hindert, Verantwortung abzugeben und was Mitarbeiter davon abhalt,
Verantwortung zu Ubernehmen. Anschlielend stelle ich verschiedene Modelle vor, die bei
der zunehmenden Delegation von Verantwortung hilfreich sein und bei der Entwicklung von
Mitarbeitern unterstiitzen kdnnen. Abschlieliend werden maogliche Stolpersteine beschrieben
und wie diese umgangen werden kénnen.
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Verantwortung abgeben als Fiihrungskraft
Warum es schwer fallt, Verantwortung abzugeben

In unseren Fuhrungskrafte-Entwicklungsprogrammen klagen viele Teilnehmer darlber, dass
sie in operativer Arbeit untergehen, sie viel selber machen oder kontrollieren missen und es
ihnen schwerfallt, Aufgaben und Verantwortung abzugeben.

Einer der haufigsten Grinde dafir ist die Sorge um ausreichende Qualitdt. Es fehlt das
Vertrauen in die Fahigkeiten oder die Motivation der Mitarbeiter. Teils basiert dies auf
tatséchlich gemachten Erfahrungen. Uberwiegend stecken dahinter jedoch alteingesessene
Glaubenssatze und Menschenbilder. Besonders herausfordernd ist dies flr Flihrungskrafte,
die als vormals bester Experte in die Rolle der Fihrungskraft beférdert wurden. Damit
verbunden sind natlrlich auch sehr konkrete Vorstellungen davon, wie eine Aufgabe zu
erledigen ist.

Neben dem WIE spielt haufig auch die Geschwindigkeit eine Rolle. Viele Dinge sind
schneller selbst erledigt, anstatt einen Mitarbeiter aufwendig einzuarbeiten.

Ein weiterer Grund ist der mit Delegation verbundene Kontrollverlust und das Bediirfnis,
immer Uber alles auskunftsfahig zu sein. Hierbei spielen natlrlich auch die Erwartungen der
nachsthéheren Fihrungskraft eine Rolle.

In vielen Fallen haben die o.g. Griinde ihre Berechtigung. Gleichzeitig ist es wichtig, diese
Grinde regelmaliig zu hinterfragen. Fragen Sie sich als FlUhrungskraft, wie berechtigt lhre
Sorgen sind. Welche Beispiele oder Beweise gibt es flir Inre Annahmen? Bereits dieser
Schritt kann lhnen helfen, leichter Verantwortung abzugeben.

Ganz wichtig ist naturlich auch, sich bewusst zu machen, welchen Nutzen das Abgeben von
Verantwortung flr mich als Flhrungskraft, das Unternehmen und meine Mitarbeiter hat.

Warum es sich trotzdem lohnt

Ein wichtiger Vorteil ist die eigene Zeitersparnis. Je eigenstandiger meine Mitarbeiter
arbeiten, desto mehr Zeit habe ich - zum einen fir die operativen Tatigkeiten und zum
anderen auch flir meine eigentlichen Fulhrungsaufgaben wie zum Beispiel
Mitarbeiterfiihrung, Strategieentwicklung etc. Gerade Fihrungskraften, die als bester Experte
befordert wurden, fallt es schwer, loszulassen und sie verbringen viel Zeit mit “alter”,
inhaltlicher Arbeit, die sie von ihren neuen Aufgaben abhalt. Delegation ist hier der
Schlissel.

Ein weiterer Grund flr eigenverantwortliches Arbeiten der Mitarbeiter ist, dass heutige
Flhrungskrafte aufgrund steigender Komplexitiat und Menge an Aufgaben haufig nicht mehr
in der Lage sind, angemessene Entscheidungen zu treffen. Sie sind darauf angewiesen,
dass ihre Mitarbeiter, die nah am Problem oder dem Kunden sind, eine gute Entscheidung
treffen. Teilweise fehlt es Fuhrungskraften an Wissen oder Kompetenz. Und in anderen
Fallen haben sie vielleicht die Kompetenz, stellen jedoch aufgrund ihrer zeitlichen
Kapazitaten einen Engpass dar, der die Organisation lahmt. Agilitat ist nur méglich durch
Ubertragung von Verantwortung an Mitarbeiter.

Ein weiterer Grund, warum es sich lohnt, die Eigenverantwortung der Mitarbeiter zu fordern,
ist die Motivation der Mitarbeiter. Der Motivationsforscher Daniel Pink (2019) hat in seinem
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Buch Drive die drei Motivationskomponenten Sinn, Meisterschaft und Autonomie
beschrieben. Autonomie entsteht durch Freirdume, was einhergeht mit mehr Verantwortung.
Auch Meisterschaft, das Streben danach etwas zu beherrschen, kann geférdert werden,
wenn Menschen die Freiheit haben, sich tiefer mit Themen zu beschaftigen, die ihren
Neigungen entsprechen. Wenn ich also motivierte Mitarbeiter mochte, die lange im
Unternehmen bleiben, muss ich ihnen angemessene Freiheiten geben.

Eng verbunden mit dem Thema Motivation ist auch das Thema Commitment. Je mehr
Verantwortung und Freiheiten ich Mitarbeitern bezogen auf bestimmte Entscheidungen gebe,
je mehr ich sie einbinde, desto hoher ist in der Regel auch ihr Commitment fur die
getroffenen Entscheidungen. Dies wird auch in Abbildung 1 deutlich:

entscheiden lassen
gemeinsam entscheiden
mitentscheiden a

Alternativen entwickeln

sich gemeinsam beraten
Ideen und Losungen einsammein

informieren und Feedback einholen

T —

Abbildung 1: Ebenen der Einbeziehung

Auch wenn ich méchte, dass sich meine Mitarbeiter entwickeln, braucht es Freiheit. Jemand,
der nur macht, was man ihm sagt und nicht links und rechts guckt, der wird immer auf diese
Art der FUhrung angewiesen sein.

Wenn Fuhrungskrafte nun reihenweise Verantwortung abgeben, stellt sich fur viele natlrlich
auch die Frage, woflr sie dann Uberhaupt noch verantwortlich sind. Unserer Ansicht nach
liegt die Verantwortung von Flhrungskraften zunehmend darin, Orientierung zu geben und
einen Rahmen sowie eine Kultur zu schaffen, in der Mitarbeiter selbstorganisiert und
eigenverantwortlich agieren kdnnen. Durch zunehmende Delegation und das Einrdumen von
Freirdumen haben Mitarbeiter die Moglichkeit, sich auch ohne direkte Beférderung
weiterzuentwickeln.

Das Ganze geht natlrlich mit einem neuen Selbstverstdndnis einher. FUhrungskrafte
nehmen eine immer starker coachende Rolle ein.

Warum es Mitarbeitern schwer fallt, Verantwortung zu iilbernehmen
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Mangelnde Verantwortungsibernahme kann verschiedene Formen annehmen. Es kann sich
im Nicht-Wahrnehmen bestimmter Aufgaben/Verantwortungen &auflern oder aber in der
mangelhaften Ausfiihrung bestimmter Aufgaben. Die Grinde, warum sich Mitarbeiter
schwertun, Verantwortung zu Gbernehmen, sind vielfaltig:

Kompetenzen/Fahigkeiten

Einer der offensichtlichsten sind fehlende Kompetenzen/Fahigkeiten. Hierbei gilt es zu
unterscheiden zwischen tatsachlich fehlenden Kompetenzen und dem mangelnden
Bewusstsein oder Vertrauen des Mitarbeiters in seine Kompetenzen. Dies hat Auswirkungen
auf das angemessene Fuhrungsverhalten.

Kompetenzen lassen sich unterscheiden in fiir die konkrete Aufgabe bendtigte Kompetenzen
und grundsatzliche Kompetenzen im Bereich Zeit- und Selbstmanagement oder
Selbststeuerung. Dies macht es haufig nétig, dass eine Fihrungskraft enger flihrt und mehr
kontrolliert. Gleichzeitig kann auch eine zu enge Fihrung die Ursache daflir sein, dass
Mitarbeiter demotiviert sind und sich daher schwertun, mehr Verantwortung zu tbernehmen.
Entscheidend ist daher, dass die gegebenen Freiheiten in einem angemessenen Verhaltnis
zu den Kompetenzen der Mitarbeiter stehen (siehe auch “Korridor der gelungenen
Entwicklung” weiter unten im Text).

Unklare Erwartungen und Kommunikation

Ferner ist ein haufiger Grund auch Unklarheit Gber Erwartungen. Hierbei geht es unter
anderem um Erwartungen beziglich des Umfangs der Ubertragenen Aufgabe, den
Qualitatsanspruch oder zeitliche Vorstellungen. Die Art und Weise der Ubertragung von
Verantwortung, also die Kommunikation, spielt daher eine wichtige Rolle.

Fehlende Befugnisse oder Ressourcen
In manchen Fallen fehlen den Mitarbeitern schlicht die Befugnisse oder finanzielle oder
personelle Ressourcen, um eine Aufgabe zufriedenstellend zu bewaltigen.

Fehlender Mut und Angst vor Fehlern

Ein weiterer Grund fiir mangelhafte Verantwortungsiibernahme kann fehlender Mut sein bzw.
Angst vor Fehlern. Diese kdnnen in der Persénlichkeit des Mitarbeiters, gleichwohl aber auch
im Verhalten der FlUhrungskraft oder bestimmten Strukturen im Unternehmen begriindet
liegen.

Please the boss

Please the boss ist ein Phanomen, bei dem sich Mitarbeiter bei der Erfiillung von Aufgaben
vorrangig an moglichen Erwartungen ihrer Fihrungskraft orientieren und weniger daran, was
wirklich richtig und wichtig ware. Ferner senkt dies bei vielen Mitarbeitern die Motivation.
Mangelnde Motivation kann auch aus einem mangelnden Verstandnis Uber die Sinnhaftigkeit
einer Aufgabe resultieren, was haufig die Folge schlechter Kommunikation ist. Mdglich ist
auch, dass die Aufgabe einfach nicht zu den Interessen des Mitarbeiters passt.

Mangelnder Freiraum

Ein letzter, aber nicht abschlieRender Grund ist das Geben von zu wenig Freiraum, sodass
Mitarbeiter diesen gar nicht bewusst wahrnehmen und sich trauen ihn zu nutzen.

Aus der Unterschiedlichkeit der oben aufgefiihrten Griinde resultiert, dass es nicht den einen
Weg gibt, um Eigenverantwortung zu férdern. Im Folgenden gehe ich naher auf einige der
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oben genannten Griinde ein und zeige, wie erfolgreiche Delegation und Ubernahme von
Verantwortung gelingen kann.

Erfolgreiche Delegation und Ubernahme von Verantwortung
Der Korridor der gelungenen Entwicklung

Bei der Einfuhrung von selbstorganisiertem Arbeiten ganzer Teams genauso wie bei der
Ubertragung von Verantwortung sowie dem Gewahren von Freiheiten an Einzelne miissen
Flhrungskrafte das richtige Mall finden. Je mehr Freiheiten ich gebe, desto mehr
Kompetenzen bendtigen meine Mitarbeiter, um diese angemessen ausflillen zu kénnen.
Ansonsten entstehen Uberforderung, Demotivation und schlechte Ergebnisse. Gleichzeitig
fihren zu geringe Freiheiten, zu wenig Ubertragung von Verantwortung bei sehr
kompetenten Mitarbeitern zu ungenutztem Potential, ebenfalls Demotivation oder schlechter
Leistung und manchmal sogar (innerer) Kiindigung der entsprechenden Mitarbeiter.

.Was sollen wir denn noch
alles machen?*

Uberforderung

- zu viel Freiheiten

- zu wenig Struktur
- zu wenig Fihrung

+Wir konnten viel mehr,
wenn man uns nur lieRe.”

Ungenutztes Potential
- zu wenig Freiheiten

- zu viel Struktur

- zu viel Fiihrung

+

MA-Kompetenzen
Abbildung 2: Korridor der gelungenen Entwicklung

Hinsichtlich der Kompetenzen geht es wie bereits erwahnt zum einen um die Kompetenzen,
die bendétigt werden, um eine konkrete Aufgabe zu erledigen. Zum anderen geht es aber
auch um grundsatzliche Kompetenzen im Bereich Zeit- und Selbstmanagement,
Selbststeuerung, Kommunikation, Konfliktfahigkeit oder Unternehmerisches Denken. In
unserem Seminar “Mitarbeiterkompetenzen fir die Selbstorganisation” bringen wir
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Mitarbeitern genau die fur ihren Grad an selbstorganisiertem Arbeiten notwendigen
Kompetenzen bei. Inspiration finden Sie auch in unserer Mediathek unter LINK.

Viele Fuhrungskrafte schrecken davor zurlick, Verantwortung abzugeben, da sie ihre
Mitarbeiter als (noch) nicht kompetent genug einschatzen und der Aufbau dieser
Kompetenzen Zeit kostet. Selber machen geht haufig schneller. Fragen Sie sich jedoch
stets, ob es sinnvoller ist, direkt mit dem Sagen des Baums zu starten oder vorher die Sage
zu scharfen. Auf lange Sicht zahlt sich Kompetenzaufbau in der Regel aus. Es erfordert nur
etwas Geduld.

Und gleichzeitig ist mir wichtig an dieser Stelle zu betonen, dass gewisse Kompetenzen erst
durch das Tun entwickelt werden kdnnen. Somit mussen Fuhrungskraft und Mitarbeiter
teilweise auch ihre Komfortzonen verlassen. Hier das richtige Mall zu finden, kann
herausfordernd sein.

Welches MaB ist nun das richtige?

Fur FUhrungskrafte ist es wichtig, zu verstehen, dass Mitarbeiter ein gewisses Minimum an
Freiheiten bendtigen, um sich Uberhaupt “empowert” zu fihlen. Es verhalt sich dhnlich wie
mit dem Vogel in der Kiiche, der in seinem Kéafig nicht fliegt. Als Grund wird der zu kleine
Kafig gesehen. Als nun die Grolke des Kafigs verdoppelt wird und der Vogel noch immer
nicht fliegt, kommt man zu dem Schluss, dass es wohl doch am Vogel liegt. Was jedoch nicht
bedacht wird, ist, dass der Kéafig noch immer zu klein ist und der Vogel einen freien Raum
braucht, um zu fliegen.

Ubertragen auf Mitarbeiter bedeutet dies, dass es manchmal nicht geniigt, kleine Freiheiten
zu geben und zu hoffen, dass diese nun motivieren, alle Verantwortung zu tUbernehmen.
Verantwortung muss splrbar werden.

Wenn ich als Mitarbeiter die Erstellung eines Dokumentes fir einen Kunden ubertragen
bekomme und weil}, dass danach nochmal jemand darauf schauen wird, werde ich mich ggf.
nicht 100% anstrengen. Wird jedoch klar kommuniziert, dass niemand mehr Uber das
Dokument schaut, splre ich auch hier wieder deutlich mehr Verantwortung.

Als Fihrungskraft kann ich Mitarbeiter beispielsweise bei der Auswahl neuer Kollegen
einbinden. Sie werden jedoch nie vollstandig verantwortlich handeln, wenn es bei diesem
Verantwortungsbereich bleibt. Erst wenn Mitarbeiter auch in der Verantwortung sind,
entsprechende Fehlbesetzungen auch zu entlassen und auch diese Gesprache zu flihren,
spuren sie die volle Verantwortung.

Viele Fuhrungskrafte denken weiterhin in den beiden Extremen “Verantwortung vollkommen
abgeben” und “Es selber machen”. Ein differenzierterer Blick beispielsweise durch das
Modell der Delegations-Modi kann hierbei jedoch helfen, den Korridor der gelungenen
Entwicklung zu treffen.

Delegations-Modi

Wie zu Beginn bereits erwahnt, fihrt mehr Verantwortung fir bestimmte Entscheidungen in
der Regel auch zu héherem Commitment bei lhren Mitarbeitern. Um eine bewusste und
situationsspezifische Entscheidung darlber treffen zu kénnen, wie viel Verantwortung Sie
abgeben modchten, ist es wichtig und hilfreich, die Abstufungen zu kennen, die als
Flhrungskraft bzw. als Delegierender genutzt werden koénnen. Im Folgenden ist eine
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Unterteilung nach Oestereich & Schréder (2017) zu finden, die auf dem Modell der
Delegations-Modi von Jurgen Appelo basiert. Die Abstufung bezieht sich jeweils nur auf
einen klar abgegrenzten Entscheidungsbereich und sollte daher stets in Abhangigkeit von
der Wichtigkeit der Aufgabe und der Kompetenz des Mitarbeiters gewahlt werden.

Schauen Sie sich die verschiedenen Delegations-Modi in Ruhe an und uberlegen Sie sich, in
welchen Aufgabenbereichen Sie bereits auf welche Art Entscheidungen abgeben und welche
weitere Delegations-Stufe Sie ausprobieren méchten.

Klare Entscheidungszustandigkeit durch explizite Delegations-Modi

1. Mitteilen L} Wir teilen anderen unsere Entscheidung mit.

Wir entscheiden und erklaren anderen unsere
Entscheidung.

Wir holen uns Entscheidungspraferenzen ein

LIl i entscheiden dann selbst

4. Vereinbaren v Wir treffen die Entscheidung gemeinsam.

Wir tragen mit Wissen oder Empfehlung bei
und lassen dann den anderen entscheiden.

Wir Gbertragen jemand anderem die Entscheidung,
maochten aber informiert bleiben.

Wir delegieren vollstandig und
mussen auch nicht mehr informiert werden.

ORI oo st vty S ot bos Sosmung 00 Soctumsnhsbon edovtt Surnd (osmresch M A atingists Anstrung.o¢

6. Ubertragen <

7. Delegieren

Abbildung 3: Delegations-Modi | Grafik von Bernd Oestereich (http://kollegiale-fuehrung.de)

Bsp. aus Oestereich & Schrdder (2017, S. 290):

“Ilch empfehle euch, dass wir an der Messe mit einem Stand teilnehmen, und brauche eine
Entscheidung bis zum 15.3. (Delegationsmodus 5, Beraten).

Sollte ich bis dahin keine Entscheidung von euch bekommen, treffe ich die Entscheidung fiir
euch ohne weitere Konsultation und erklére sie euch hinterher (Delegationsmodus 2,
Erkléren).”

Bei der Wahl von Delegationsmodi ist es entscheidend, lhren Mitarbeitern transparent zu
machen, welchen Modus sie gewahlt haben und aus welchen Griinden. Wenn ein Mitarbeiter
weild, dass niemand mehr kontrollieren wird, entsteht ein héheres
Verantwortungsbewusstsein als wenn man nur mit Ideen dazu beitragt. Gleichzeitig ersparen
Sie sich unnétige Enttduschungen, wenn Mitarbeiter falschlicherweise denken, dass sie
mehr Entscheidungsbefugnisse haben.

Verantwortungsmodell zur Ubertragung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten
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Wenn wir Uber Verantwortung sprechen, sprechen wir in der Regel (ber die Aufgaben, flr
dessen Erledigung eine Person verantwortlich ist. Bernd Schmid hat in den 90er Jahren ein
Modell entwickelt, das noch differenzierter auf Verantwortung blickt. Dieses Modell kann
Ihnen als Flihrungskraft bei der Ubertragung von Verantwortung helfen.

Person Organisation
[
|
Wollen , Diirfen
(Werte) I (Befugnisse)
i
I
Verantwortung
i
I
Kénnen : Missen
(Qualifikation) i (Zustandigkeit)

Abbildung 4: Verantwortungsmodell

Es betrachtet Verantwortung aus vier Perspektiven: Miissen, Diirfen, Kbnnen und Wollen.

« Beim Miissen geht es um die klassischen Fragen der Aufgaben bzw.
Zustandigkeiten. Was muss getan werden, welche Standards sollen eingehalten
werden, wie soll das Ergebnis aussehen und wann soll es erledigt sein?

« Das Diirfen schaut auf die Befugnisse, die fir die Erfillung der Aufgabe notwendig
sind. Wofir muss der Ausflihrende autorisiert sein? Hierbei geht es teilweise um
formale Befugnisse Uber beispielsweise Budget oder auch Prokura, genauso aber
auch um die informelle Autorisierung, bei der eine FuUhrungskraft den anderen
Mitarbeitern mitteilt, dass Person xy flir ein bestimmtes Projekt zustandig ist und sich
bitte nach ihm gerichtet wird. Neben den Befugnissen geht es aber auch um zeitliche
wie finanzielle Ressourcen, die notwendig sind.

Diese beiden Perspektiven sind von der Organisation vorgegeben bzw. beeinflussbar. Auf
der Seite des Individuums finden sich das Kénnen und das Wollen.

* Beim Koénnen geht es um die Frage, welche Kompetenzen fir die Erfullung der
jeweiligen Aufgabe nétig sind und ob die entsprechende Person diese auch besitzt.

« Das Wollen wird im Alltag am wenigsten berlicksichtigt. Hierbei geht es um die Frage
der Motivation. Welche Aufgaben machen dem Mitarbeiter Spal3, wofir brennt er
oder sie?
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Dies sind Fragen, die Sie sich als Fiihrungskraft vor der Ubertragung von Verantwortung
stellen sollten. Noch besser ist es, diese Fragen gemeinsam mit lhrem Mitarbeiter zu klaren.
Ein solches Gesprach kann auch mit dem gesamten Team gefihrt werden.

Der nachfolgende Leitfaden kann lhnen bei der Vorbereitung lhrer Delegationsgesprache
helfen. Nutzen Sie ihn jedoch nicht nur zur Vorbereitung, sondern sprechen Sie diese Punkte
auch transparent im Gesprach an.

Delegationsgesprache - Vorbereitung und Gesprachsleitfaden

Vorbereitung eines Delegationsgesprachs

* Welche Aufgabe soll delegiert werden?

o

Was sind meine Erwartungen? Wie soll das Ergebnis aussehen? Oder ist dies

noch offen? Wie sieht der Zeitrahmen aus?

* Wie hoch ist das Risiko, das durch Delegieren der Aufgabe entsteht? Wie mache ich
dies deutlich?

*  Welche Kompetenzen sind fir diese Aufgabe erforderlich? Wer kénnte unterstiitzen
beispielsweise als Coach?

* Wie verteilt sich die Verantwortung zu der delegierten Aufgabe zwischen mir als
Flhrungskraft und dem Mitarbeiter?

* Welche Befugnisse bendétigt der Mitarbeiter zur erfolgreichen Bewaltigung dieser
Aufgabe?

o

o

Welche Entscheidungen darf er treffen?

Welchen anderen Personen darf er was im Rahmen der Aufgabenerledigung
anordnen?

Uber welche Sachen/Werte/Budget des Unternehmens darf er verfiigen?
Auf welche erforderlichen Informationen darf er zugreifen?
Was ist der Handlungsrahmen indem er eigenstandig handeln darf?

* Welchen Delegations-Modi halte ich flir angemessen? Wann soll wie kommuniziert
werden Uber beispielsweise Fortschritte aber auch Hirden?
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* Welcher Mitarbeiter eignet sich, diese Aufgabe zu Ubernehmen? Oder sollte es eher
an ein Team delegiert werden?

Gesprachsleitfaden zur Delegation
Eroffnen
* Was sage ich, um das Gesprach zu er6ffnen?
* Was kann ich tun, um eine passende Gesprachsatmosphare zu schaffen?
* Wie spreche ich den Zeitrahmen an, der uns fiir das Gesprach zur Verfliigung steht?
* Was sage ich, um Ziel und Zweck des Gespraches zu nennen?

Klaren
* Wie erklare ich dem Mitarbeiter, warum ich ihn fiir diese Aufgabe ausgewahlt habe?

* Was muss ich vom Mitarbeiter noch wissen, bevor wir die zu delegierende Aufgabe
konkret besprechen?

* Wie hoch ist die aktuelle Arbeitsbelastung des Mitarbeiters?
*  Wie erklare ich dem Mitarbeiter die flr ihn zu ibernehmende Aufgabe?

Diskutieren
* Was andert sich durch die Aufgabe fiir den Mitarbeiter und ab wann?
* Was ist ein sinnvoller Zeithorizont fir die Aufgabenerledigung?

*  Wie gut hat der Mitarbeiter die delegierte Aufgabe, die damit verbundenen
Befugnisse und seine Verantwortung verstanden?

*  Wie kompetent schatzt sich der Mitarbeiter ein, diese Aufgabe erfolgreich zu
erledigen?

* Welche Unterstiitzung benétigt der Mitarbeiter?
* Wie verfolgen wir den Fortschritt?

Zusammenfassen
* Wie werde ich die Vereinbarung dokumentieren?

* Wie erkenne ich das Ausmal der Zustimmung des Mitarbeiters zu der delegierten
Aufgabe?

*« Wann treffen wir uns dazu wieder?

AbschlieBen
« Fir welche Beitrage kann ich mich beim Mitarbeiter bedanken?
* Wie kann ich Zuversicht und Vertrauen auf positive Erwartungen bekraftigen?
* Was sage ich, um dem Mitarbeiter einen positiven Ausblick zu geben?
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Unterstiitzung der Mitarbeiter beim Aufbau neuer Kompetenzen und im Umgang mit
Herausforderungen

Damit Mitarbeiter sich entwickeln und auch in Zukunft mehr und mehr Verantwortung
Ubernehmen, mussen Sie sie als Fuhrungskraft entsprechend begleiten. Speziell im Umgang
mit herausfordernden Situationen haben Sie die Mdglichkeit, einen Unterschied zu machen.
Anstatt als Retter mit der Lésung einzuspringen, kdnnen Sie lhre Mitarbeiter unterstitzen,
die Probleme selbst zu I6sen. Das GROW-Modell bietet eine Orientierungshilfe fir den
Ablauf solch unterstiitzender Gesprache.

GROW-Modell

Aus den vier dargestellten Bereichen werden nacheinander Fragen gestellt:
GOAL Setting (Zielsetzung)

* Was mdchten Sie in dieser Sitzung erreichen?

* Was mdchten Sie wirklich?

* Koénnen Sie in einem Satz formulieren, was Sie mdchten?
REALITY Checking (Realitéatspriifung)

* Was haben Sie bisher unternommen, um das Ziel zu erreichen?

* Welchen Effekt / Ergebnis hat das gehabt?

* Was machen Sie momentan, was lhrem Ziel im Weg stehen kénnte?

* Was hat Sie davon abgehalten, andere Dinge auszuprobieren?

* Wie viel Einfluss haben Sie auf die momentane Situation?

« Was ware die Konsequenz, wenn Sie das Ziel nicht erreichen?
OPTIONS (Alternative Strategien)

*  Wenn Sie es noch einmal machen kdnnten, was wurden Sie anders machen?

* Was sind lhre Optionen?

* Was hat in der Vergangenheit gut funktioniert?

* Wenn da noch etwas ware, was konnte es sein?
WILL (Nédchste Schritte)

« Auf einer Skala von 1-10: Wie wahrscheinlich ist es, dass Sie die Handlungen
ausfihren?

* Was nehmen Sie sich konkret zur Umsetzung vor? Was und wann werden Sie tun?
« Ist die geplante Handlung wirklich zielfiihrend?

* Welche Hindernisse kénnten lhnen auf diesem Weg begegnen?

*  Wer muss von lhrem Ziel wissen?

* Welche Unterstiitzung benétigen Sie zur Zielerreichung?

+  Welche weiteren Uberlegungen kommen Ihnen in den Sinn?
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Herausforderungen und Stolpersteine

Mit dem reinen Delegieren von Aufgaben ist es haufig nicht getan. Ein wichtiger Teil der
Arbeit beginnt erst dann. Wie Sie mit mdglichen Herausforderungen umgehen und auf was
Sie sonst noch achten sollten, erfahren Sie in den folgenden Abschnitten.

Feedback und Quick-Wins

Viele Fuhrungskrafte geben Verantwortung ab, delegieren Aufgaben und sofern sie nicht in
Kontrollwahn verfallen, ziehen sich sukzessive zurlick.

Fir Mitarbeiter bedeutet die Ubernahme von neuer Verantwortung haufig auch zuséatzliche
zeitliche aber vor allem auch psychische Belastung. Nicht immer wird Delegation als Zeichen
der Wertschatzung der eigenen Kompetenz gesehen.

Mitarbeiter machen sich natirlich Gedanken dariber, ob ihre Arbeit gut genug ist. Als
Flhrungskraft ist es |hre Aufgabe, lhren Mitarbeitern ausreichend Feedback zu geben. Was
erleben Sie bereits als besonders positiv? Wo gibt es noch Handlungsbedarf?

Damit die Motivation bei Mitarbeitern hoch bleibt, delegieren Sie Aufgaben so, dass auch
schnelle Erfolge sichtbar sind. Diese kénnen Sie bereits bei der Delegation besprechen
(“Woran erkennen Sie, dass Sie Fortschritte machen?”).

Mitarbeitern fallt es oft schwer, die eigenen Fortschritte wahrzunehmen bzw. anzuerkennen.
Zeigen Sie als FUhrungskraft, dass Sie diese zusatzliche Verantwortungsibernahme sehen
und wertschatzen. So sichern Sie sich die Bereitschaft der Mitarbeiter, auch bei neuen
Themen wieder in die Verantwortung zu gehen.

Ich vertraue dir!

Eine zentrale Voraussetzung fir Verantwortung und eigenverantwortlichem Handeln ist
Vertrauen. Fihrungskrafte werden reihenweise dazu aufgefordert, ihren Mitarbeitern das
notige Vertrauen zu schenken. “Ich vertraue dir!” Doch hier drin steckt eine groRe Gefahr.
Wir sollten nie einfach nur “Ich vertraue dir!” sagen. Vertrauen sollte immer bezogen auf
etwas Konkretes ausgesprochen werden. Naturlich vertraue ich meinem Steuerberater.
Jedoch darin, meine Steuern zu machen und nicht, ein Flugzeug zu fliegen. Und so sollten
Sie auch lhren Mitarbeitern nicht blind flir alles vertrauen, sondern immer bezogen auf
bestimmte Aufgaben oder Aufgabengebiete. Diese Perspektive kann es lhnen und lhren
Mitarbeitern leichter machen, Gber das Thema zu sprechen.

Please the boss

Reinhard Sprenger (2002, S. 168). bringt die Misere auf den Punkt: ,Please the boss — das
ist die Krankheit, die wir uns durch die Delegationspraxis zugezogen haben. Denn
Delegation hei3t: Aufgaben abgeben, aber daflir sorgen, dal sie im Sinne des Meisters
ausgefihrt werden. Selbstverantwortung ade!”

Verantwortung abgeben, bedeutet immer auch ein Risiko einzugehen. Gleichzeitig kann
Vertrauen und die Entwicklung von Eigenverantwortung nur gelingen, wenn ich als
Flhrungskraft bereit bin, dieses Risiko einzugehen.

Als Fuhrungskraft ist es wichtig, sich der Auswirkungen des eigenen Verhaltens auf die
Mitarbeiter bewusst zu sein. Es geht darum, Verantwortung abzugeben, eventuell
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aufgetretene Fehler anzusprechen, diese jedoch als Lerngelegenheit wahrzunehmen und
den Mitarbeiter zu ermutigen, (dennoch) weiter Verantwortung zu tibernehmen.

Wenn Sie ganz klare Vorstellungen davon haben, wie eine Aufgabe zu erledigen ist, dann
sagen Sie es lhren Mitarbeitern. Was Sie jedoch nicht erwarten kdnnen, ist, dass lhre
Mitarbeiter dadurch eigenstandiger werden. Sie schaffen dadurch Roboter, die sich nur an
ihrem Vorgesetzten orientieren. Wenn Sie eigenstandig denkende Mitarbeiter méchten, dann
missen Sie sie auch eigenstdndig nachdenken und handeln lassen. Dies ist die grolie
Herausforderung.

Im Folgenden erhalten Sie einige Impulse wie Sie mit dieser Unsicherheit umgehen kénnen.

Das Teufelskreis-Modell - Wie wir uns gegenseitig beeinflussen

Dass Vertrauen ein wichtiger Aspekt im Delegationsprozess ist, macht auch das sogenannte
"Teufelskreis-Modell" von Schulz von Thun deutlich (Abbildung 5).

Abbildung 5: Teufelskreis-Modell nach Schulz von Thun

Am Beispiel von Kontrollverhalten bei Fihrungskraften gehen wir davon aus, dass eine
Flhrungskraft die Arbeitsergebnisse ihres Mitarbeiters kontrolliert und ggf. korrigiert. Dieses
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Verhalten kann bei dem Mitarbeiter das Gefuhl ausldsen, dass die Flhrungskraft ihr nicht
vertraut. Dadurch kann Demotivation entstehen sowie die Erkenntnis, dass man nicht 100%
geben muss, wenn ohnehin immer kontrolliert wird. Die daraufhin entsprechend schlechtere
Arbeitsleistung bestatigt die Fihrungskraft wiederum in ihrem Verhalten. Das vertrackte an
dieser Situation ist, dass beide Parteien gute Griinde fir ihr Verhalten haben und sich meist
nicht sagen lasst, wer oder was der eigentliche Ausléser war. Hierbei lasst sich in der Regel
schwer sagen, bei wem das Verhalten angefangen hat. Dies ist auch nicht mehr dienlich fir
die Lésungsfindung.

Was mache ich, wenn Verantwortung nicht wie gewiinscht wahrgenommen wird?

Der oben beschriebene Teufelskreis zeigt auf, dass |Ihr Flhrungsverhalten einen grofRen
Einfluss auf die Verantwortungsiibernahme von Mitarbeitern hat.

Jedes Mal wenn wir Verantwortung abgeben, gehen wir ein gewisses Risiko ein, dass etwas
nicht so getan wird, wie wir es erhofft haben.

Entscheidend flr den nachhaltigen Aufbau von eigenverantwortlichem Handeln lhrer
Mitarbeiter ist, wie Sie mit solchen Situationen umgehen.

Wenn Sie das Geflihl haben, dass Mitarbeiter ihrer Verantwortung nicht gerecht werden,
sollten Sie das Gesprach mit Ihnen suchen. Ein solches Gesprach kann wie folgt ablaufen.

1. Einstieg:
Was soll geklart werden? Welche Verantwortung wird als nicht genommen/gelebt
erlebt?

2. Formulieren Sie lhre eigene Wahrnehmung:
e Im Thema ...
* nehme ich folgendes wahr / erlebe ich Folgendes ...
* die Auswirkungen sind ...
3. Teilen Sie mit, wie Sie sich die Verantwortungsverteilung vorstellen.

4. Nun geht es um den Dialog (Bestatigung oder Dialog Uber das unterschiedliche
bisherige Verstandnis, Aushandeln von Alternativen).

5. Evtl. Konsequenzen aus dieser Ubereinkunft durchspielen und Ubereinkunft durch
Commitment absichern (kommunizieren, protokollieren).

6. Ausblick:
Wann wollen wir den nachsten Dialog fuhren?
Wann bzw. bei welchem Ereignis / Lieferergebnis wollen wir wieder in den Dialog
treten?

Nehmen Sie bei dem Gesprach auch Bezug auf vorher besprochene Punkte (siehe
Verantwortungsmodell und Vorbereitung von Delegationsgesprachen).

Arten von Fehlern und Umgang mit diesen

Neben der mangelhaften Ubernahme von Verantwortung kann es beim Ausfiihren von
delegierten Aufgaben immer auch zu Fehlern kommen. Je nach Bewusstseinsgrad und
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Kenntnisstand kann man verschiedene Arten von Fehlern unterscheiden, mit denen Sie als
FUhrungskraft unterschiedlich umgehen kénnen und sollten:

Fehlerart Beschreibung Umgang/Reaktion

Unachtsamkeit Eine Person fihrt ihre Aufgaben
unkonzentriert, leichtsinnig oder
unbedacht aus.

—

Beobachtungen mitteilen

N

Verweis auf Auswirkungen

3. Bei wiederholtem Leichtsinn
und Unachtsamkeit
angemessene Konsequenzen
ziehen z.B. Vier-Augen-Prinzip

einfihren
Bewusstes Eine Person entscheidet sich 1. Beobachtungen teilen
Missachten von  bewusst dagegen, ihre Aufgaben 2 Nach Intention erkundigen
Regeln entsprephend MIGES . 3. Auswirkungen aufzeigen
Kenntnisstandes auszufiihren _ .
4. Nach alternativem Verhalten fir

(mit guten Absichten). _ _
gleiches Motiv suchen, bzw.

weitere Motive hoher

priorisieren
5. Konsequenz abhangig vom
Motiv
Experiment Wir entscheiden uns, etwas so zu Wenn sich das Experiment spater

machen und wissen nicht, wie es  als Misserfolg herausstellt:
ausgeht. 1. Analyse der Fehlerquelle

2. Offene Kommunikation, um fur
kinftige Experimente daraus zu
lernen und gleichzeitig
Experimentierfreude nicht zu
schmalern

Tabelle 1: Fehlerarten und Reaktionen

Prinzipiell sollte Mitarbeitern eine positive Absicht fir ihr (Fehl-)Verhalten unterstellt werden.
Unabhangig davon, um welche Art Fehler es sich handelt, ist es daher ratsam, sich zunachst
nach der Intention zu erkundigen. Achtsames Formulieren ist dabei sehr wichtig: “Warum
hast du....”-Fragen bringen Menschen in eine Verteidigungshaltung. Fragen Sie eher “Wie
bist du darauf gekommen, xy so zu machen?” oder “Was waren deine Beweggrinde?”

Fragen zur Selbstreflexion
* Wie reagieren Sie auf Fehler Ihrer Mitarbeiter?
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* Sind lhre Reaktionen konsistent?

* |nwiefern fordert Ihr Verhalten eine erwiinschte Fehlerkultur? Wodurch verhindern Sie
diese?

Fazit

Das White Paper hat dargestellt, dass es beim Fdrdern der Eigenverantwortung von
Mitarbeitern um mehr geht als die bloRe Delegation bestimmter Aufgaben. Es gibt viele
Aspekte, die uns daran hindern, Verantwortung abzugeben. Machen Sie sich als
Fihrungskraft bewusst, was Sie derzeit noch davon abhalt, mehr Verantwortung abzugeben
und welchen Nutzen es fiir Sie und lhre Mitarbeiter haben kann. Uberlegen Sie sich, in
welchen Bereichen Sie mehr Verantwortung abgeben méchten und welches Mal an Freiheit
das angemessene ist. Bereiten Sie Delegationsgesprache sorgfaltig vor und kreieren Sie
diese als einen gemeinsamen Prozess mit lhren Mitarbeitern. Seien Sie sich der Wirkung
Ihres Verhaltens auf Ihre Mitarbeiter bewusst. Eigenverantwortung Férdern ist nicht immer
leicht, aber es zahlt sich aus.

Wenn Sie mit lhren Mitarbeitern oder Ihrem Team Verantwortlichkeiten und Ubernahme von
Eigenverantwortung klaren méchten und Unterstlitzung benétigen, melden Sie sich gerne bei
uns.

Wir freuen uns, von lhnen zu horen!

Sven Libbers, M.Sc. Management Psychology, ist als
systemischer Berater (isb), Trainer und Coach bei system worx
tatig. Neben der Beratung und Begleitung von Teams in
Veranderungsprozessen liegen seine Schwerpunkte in den
Bereichen  Fuhrungskrafte-Entwicklung, laterale  Flhrung,
Selbstorganisation/New Work sowie der Aus- und Weiterbildung
von Beratern.

E-Mail: sven.luebbers@system-worx.com

Website: www.system-worx.com
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