metaSpirit — Info Management

Eigenverantwortliche Mitarbeiterinnen
Selbst-Motivation durch Macht

Mitarbeiterinnen brauchen eine reale Moglichkeit zu  r Gestaltung ihrer Verantwortung. Eine ihrer
Aufgabe angemessenen Macht lasst sie mehr von ihrer Personlichkeit einbringen und sie sind
motivierter, die ,personliche” Tatigkeit zu verbess ern. Fehlende Macht fuihrt zu Frustration und
reduziert die Identifikation. Die wichtigste Saule der Eigenverantwortung ist Vertrauen.

Durch die Ubertragung von Verantwortung sollen weisungsgebundene Arbeitnehmerinnen zu einem
unternehmerischen Denken und Handeln veranlasst werden. Sie entwickeln eine starkere Identifikation
mit ihrer Tatigkeit, bringen mehr Engagement ein und motivieren sich selbst. Im Vergleich zu den
Kolleginnen ohne Verantwortung benétigen "selbststandige” Mitarbeiterinnen weniger Antrieb vom
Management bzw. ihren Filhrungskraften zur Leistungssteigerung. Sie wollen firr sich selbst besser
werden und brauchen daher weniger Kontrolle. Verbunden mit einer leistungsabhangigen Entlohnung
arbeiten sie quasi fur die eigene Tasche und tibernehmen auch noch die Verantwortung fiir das eigene
Einkommen. Zuséatzlich wird das Management entlastet. Eine offensichtliche win-win-Situation fur
Arbeitgeber und Arbeitnehmer?

Die Idee des "eigenverantwortlichen Mitarbeiters" ist in den vergangenen Jahrzehnten zu einem
wichtigen Motivations-Standard geworden. Leider funktioniert sie aber nur in sehr wenigen Unternehmen
wirklich. Die Uberwiegende Anzahl von Firmen gibt sich mit kunstvoll eingefarbten Lippenbekenntnissen
im Unternehmens-Leitbild zufrieden. Trotz der Eigenverantwortlichkeit ist der Druck zur
Leistungssteigerung auf die Arbeithehmerinnen enorm gestiegen und dementsprechend auch die
Loyalitat gegeniiber dem Arbeitgeber gesunken. Als Folge nehmen die betriebliche Entsozialisierung und
Ausfalle durch Burnout oder Kiindigungen erheblich zu.

Es gab noch nie so viel Kontrolle wie jetzt. Der Zwang zur internen Rechtfertigung der eigenen Position
und Tatigkeit verschlingt einen betrachtlichen Teil der produktiven Zeit. Obwohl die Verantwortung der
qualifizierten Mitarbeiter in den letzten Jahren zugenommen hat, werden die Fiihrungsleinen mit Hilfe
eines immer umfangreicher werdenden Berichtswesens straffer gespannt. Viele der angeforderten
Informationen haben keine echte sachliche Notwendigkeit, sondern dienen lediglich der kontinuierlichen
Uberwachung. Es ist eine Uberpriifung, ob die iibertragene Verantwortung auch wahrgenommen wird.

Die Aufteilung der Verantwortung sollte eine Entlastung der Weisungs-Geber (Management bzw.
Fuhrungskrafte) und weniger au3eren Druck fir die Weisungs-Empfanger (Fihrungskrafte bzw.
Mitarbeiterinnen) zur Folge haben. In der Praxis ist aber genau das Gegenteil der Fall. Sie schafft
zusatzliche Aufgaben fir das Controlling und erhéht den Zwang zur internen Rechtfertigung beim
Verantwortungs-Trager.

Steigende Verantwortung = steigende Kontrolle

Wo das Vertrauen fehlt, regiert die Furcht. Wird die Verantwortung in wichtigen Bereichen abgegeben,
gleitet eine mogliche Ursache fiir negative Veranderungen ins Unbekannte ab. Sie liegt dann auRerhalb
des personlichen Einflussbereichs und kann somit nicht mehr willentlich zum eigenen Guten gesteuert
werden. Der Tater wird zum Opfer. Um es dennoch ,in den Griff zu bekommen* braucht es die Kontrolle.
Zumindest sollte ein Frihwarnsystem im Bedarfsfall rechtzeitig GegenmalRRnahmen ergreifen lassen
kénnen. Die Furcht vor dem Unbekannten ist eine sehr tief sitzende Urangst des Menschens. lhre
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Behandlung hat die héchste Prioritat im taglichen Denken und Handeln. Angst und Kontrolle gehéren
untrennbar zusammen. Wer sich fiirchtet, versucht zu kontrollieren. In Unternehmen ist es ein Bestandteil
des Systems geworden.

Steigende Kontrolle = héherer Druck

Mitarbeiterinnen geben ihre Macht an das Management ab, weil sie aufgrund von fehlendem Wissen,
Kapital, Selbstwert oder anderen Umstanden, selbst nicht "Management" sein kénnen. Viele wollen es
auch nicht sein. Dafir sind sie jedoch bereit, Anweisungen entgegen zu nehmen und entsprechend
auszufiihren. Im Rahmen dieser Anweisungen werden sie vom Management zur Ubernahme von "richtig
und falsch" fur ihre Tétigkeit verpflichtet. Da aber "richtig und falsch" nicht von ihnen, sondern von den
Anweisungs-Gebern (Management) definiert wird, lehnen sie die daraus entstehenden Konsequenzen
ab. Aus diesem Grund verpflichten sie ihrerseits das Management zur Ubernahme der Verantwortung
von ,richtig und falsch”. Sie fuihren es zwar aus, aber die Folgen tragen sie nicht.

Die Fuhrungskrafte bilden einen flieRenden Ubergang zwischen den beiden Polen. Je nach
Aufgabenprofil und hierarchischer Position sind sie teils Anweisungs-Geber (fir Untergebene) und teils
Anweisungs-Empfanger (Verpflichtung zur Ausfihrung).

Das Management nimmt die von den Mitarbeiterinnen abgegebene Macht an und tragt dafir die
Verantwortung. In einer Welt der Polaritat kann aber nur angenommen werden, was auch abgegeben
wird. Jeder Transfer bedarf immer zweier Pole. Beispielsweise wird eine Spende erst dann zur Spende,
wenn eine Person Geld hergibt UND eine zweite Person dieses Geld annimmt, d. h. die Spende kann nur
auf Basis einer Abgabe UND gleichzeitigen Annahme existieren. Genau so funktioniert auch die Macht im
Unternehmen.

Die Macht-Annahme des Managements hangt zur Ganze von der Abgabe-Bereitschaft der
Mitarbeiterinnen ab. Damit das System ,Unternehmen” aufrecht erhalten werden kann, braucht es eine
standige Uberpriifung dieser Bereitschaft durch Kontrollmechanismen. Abgesehen von technischen oder
sonstigen Notwendigkeiten Gberwachen sie den Transfer der Macht, um bei Bedarf rechtzeitig
gegensteuern zu kdnnen. Anderenfalls wiirde die funktionelle Basis verloren gehen und der
Unternehmens-Zweck lie3e sich nicht mehr umsetzen.

Vor allem aber kann ohne die entsprechende Macht die Verantwortung nicht tbernommen werden. Die
Anweisungs-Geber waren ohn-méchtig. Sie konnten ihre Aufgaben nicht mehr bewaltigen, weil die
“richtige und falsche" Gestaltung der ibernommenen Verantwortung nicht mehr méglich wére. Sie wirde
im Unbekannten (nicht willentlich steuerbar) sein. In vielen Unternehmen herrscht deswegen eine
versteckte Angst vor Macht-Verlust und die Kontrolle treibt oft bizarre Bliten.

Weg zum ,eigenverantwortlichen Mitarbeiter*

Das System des Macht-Transfers von einem Pol (Mitarbeiterinnen / Weisungs-Empfénger) zum anderen
(Management / Weisungs-Geber) ist in der Vergangenheit entstanden. Es geht nun zu Ende, weil sich
der Mensch veréndert und die alten Strukturen immer weniger akzeptiert. Das steigende ICH-Bewusst-
Sein der Mitarbeiterinnen méchte Verantwortung tbernehmen. Sie wollen ,richtig und falsch” selbst
bestimmen kénnen und sind bereit, daflir auch die Verantwortung zu Gibernehmen. Das hierarchische
Korsett vorgegebener Definitionen engt sie in zunehmendem Ausmal ein. Es schniirt ihnen die Luft zum
Atmen ab. lhr verandertes Bewusst-Sein sucht mehr geistigen Freiraum, um sich entwickeln und
ausdriicken zu kénnen. Der gleiche Druck wird (unterbewusst) kontinuierlich belastender empfunden.
Viele kreative und leistungsfahige Mitarbeiterinnen verlassen ihre Arbeitgeber. Entweder machen sie sich
selbststéndig oder kiindigen geistig, in dem sie sich immer weniger in ihre Arbeit einbringen und einfach
nur mehr ,ihren Job machen“. Ob die Kiindigung durch eine willentlich freie Entscheidung, Krankheit (z.
B. Burnout) oder Frustration geschieht, ist sekundar. Am Sachverhalt und Ergebnis &ndert es nichts. Den
Unternehmen geht enormes Potenzial verloren.
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Der Schliissel zum ,eigenverantwortlichen Mitarbeiter* ist die Ubertragung von Macht. Macht und
Verantwortung sind UNTRENNBAR miteinander verbunden. Das eine kann ohne das andere nicht
existieren. Wer die Verantwortung tragt, braucht die entsprechende Macht, und wer die Macht hat, muss
auch die Verantwortung tragen, und. Den qualifizierten Arbeitnehmerinnen wurden immer mehr
Aufgaben, Zustandigkeiten und Belastungen meist in Form von Kompetenzen auferlegt, aber der dazu
gehorige Gestaltungsspielraum zusehends eingeschrankt. Das heil3t, die Verantwortung ist gestiegen
und die Macht gesunken.

Selbst die "eigenverantwortliche" Entscheidungs-Kompetenz hat nur beschrankt mit
~eigenverantwortlicher* Macht zu tun hat. Meistens ist sie ein vorgegebener Ablaufprozess bei dem
lediglich die Rahmenbedingungen definiert sind. Eine gleich gro3e Gestaltungsmdaglichkeit der
Ubernommenen Verpflichtung ist selten damit verbunden. Beispielsweise kann die Leiterin einer
Kosmetikfiliale zwar die Stiickanzahl der einzelnen Produkte im Einkauf entscheiden, jedoch nicht die
Zusammensetzung des Sortiments. Trotzdem tragt sie die Verantwortung fiir den Verkaufsumsatz. Es ist
eine Position bei der sie nur verlieren kann.

Damit Mitarbeiterlnnen wirklich die Verantwortung fur ihre Tatigkeit ibernehmen kdnnen, brauchen sie
das ehrliche Vertrauen des Managements bzw. ihrer Fihrungskréafte. Dann, und nur dann, ist auch ein
Transfer der dazugehdrigen Macht im Sinne eines echten Handlungsspielraums moglich. Das heil3t,
innerhalb eines klar definierten Aufgabenrahmens kdnnen die Mitarbeiterinnen Entscheidungen treffen
OHNE sich dafur rechtfertigen zu missen. Alles andere ist ein Lippenbekenntnis ohne Realitét!

Nattirlich bleibt eine Uberwachung der Einhaltung von Rahmenbedingungen notwendig. Es wiirde der
Sorgfaltspflicht eines ordentlichen Kaufmanns widersprechen, wenn das Management den
Mitarbeiterinnen gegeniber blindes Vertrauen héatte. AuRerdem gibt es gesetzliche Vorschriften, die
eingehalten werden missen. Aber zwischen "blindes Vertrauen" und "Misstrauen" liegt eine grof3e
Bandbreite. Sie sollte je nach Branche, Aufgabe und Personlichkeit der Mitarbeiterinnen maximal
ausgenutzt werden. Jedes Unternehmen ist einzigartig und kann seinen Weg zur internen
Eigenverantwortung nur selbst finden. Externe Unterstiitzung lasst Uber die eigene ,Betriebsblindheit”
hinaus zu blicken.

Ausschlaggebend fir die Umsetzung des ,eigenverantwortlichen Mitarbeiters” ist weder die H6he der
Macht, noch die GréRRe der Verantwortung, sondern das Bewusst-Sein des Managements. Die tagliche
Praxis entscheidet darliber, ob dieser Teil des Leitbildes eine Idee der Marketing-Abteilung oder gelebte
Unternehmenskultur ist. Besonders wichtig ist die von der Geschéftsleitung ausgehende Vorbildwirkung,
weil die Umsetzung nur von oben nach unten verwirklicht werden kann. Anderenfalls wiirde sie sofort an
hierarchischen Hindernissen scheitern oder die Homogenitat der Strukturen ginge verloren.

Beispiel

Zum besseren Verstandnis, wie die Ubertragung von Verantwortung mit adaquater Macht in der Praxis
gelebt werden kann:

Herrn Maier ist Kommerzkunden-Betreuer in einer Bank. Er hat die Kompetenz "alleinige
Kreditbewilligung bis Euro 100.000".

Die Firma BALDKAPUTT GmbH, ein Kunde Herrn Maiers, mdchte eine neue Produktionsmaschine
anschaffen und braucht eine rasche Finanzierung. Da er den Kunden schon langer kennt und aufgrund
des Zeitdrucks verzichtet Herr Maier dieses Mal auf eine Analyse der letzten Bilanz des Kunden. Kurz
darauf geht BALDKAPUTT GmbH in Konkurs und der Kredit ist uneinbringlich verloren.

Der Betreuer kann ohne Hinzuziehung des Kredit-Controllings oder eines zweiten Kompetenz-Tragers
Ausleihungen bis Euro 100.000 vergeben. Damit tragt er auch die alleinige Verantwortung fur seine
Bewilligungen. Nun stellt sich die Frage, hat er neben der Verantwortung auch die Macht fiir Euro
100.0007?

Seite 3

Heinrich Kohimeyer — ' ' A W www.metaspirit.at
Stadlerstrale 9 NI )58/ E h.kohlmeyer@metaspirit.at
A-4020 Linz . T +43 (0)699 173 46 470



Fall 1

Das fir Bilanzanalysen zustandige Kredit-Controlling fordert vom Betreuer eine Stellungnahme an,
warum er auf die Analyse verzichtet hatte. Sie argumentieren, dass die Probleme der BALDKAPUTT
GmbH bereits in der letzten Bilanz erkennbar gewesen waren. Die Innenrevision tberprift alle
bestehenden Kreditfalle Herrn Maiers, weil er ihr Misstrauen erregt hat. Anschlie3end wird er in die
Direktion zitiert und wegen des Verstol3es gegen die Bewilligungs-Vorschriften seine Kompetenz auf Euro
50.000 herabgesetzt.

Der Betreuer hat die adaquate Macht NICHT. Er muss sein Vorgehen bei der Bewilligung rechtfertigen
und sich - in welcher Form auch immer - verteidigen. Die Reduzierung seiner Kompetenz empfindet er als
eine personliche Herabwirdigung. Ergdnzend dazu nimmt seine Arbeitgeberin (Vertretung durch die
Direktion), fur die er sich im Rahmen seiner Tatigkeit eingesetzt hat, eine gegnerische Position ein. Aus
dem gemeinsamen Zweck ist eine gegnerische Parteienstellung - zumindest in der aktuellen Situation -
geworden.

Fall 2

Das Kredit-Controlling erklart und zeigt dem Betreuer, wo die Probleme der BALDKAPUTT GmbH in der
Bilanz erkennbar gewesen waren. Dadurch wird Herrn Maier die Bedeutung dieser Analysen fir die
Kreditvergabe erst jetzt wirklich bewusst. Obwohl er schon seit Jahren Finanzierungen vergibt, hat er die
Auswertungen der Jahresabschliisse immer nur als lastiges Ubel betrachtet. Er kenne seine Kunden ja
so wie so und wofir brauche es da die ahnungslosen Theoretiker vom Controlling?

Die Direktion ladt Herrn Maier zu einem Gesprach ein: "Herr Maier, Sie haben auf den Wunsch eines
Kunden rasch reagiert. Das ist schén, denn der Zweck unserer Bank ist die finanzielle Betreuung und
Begleitung von Menschen. lhre Bemihungen sind aber schief gegangen und sie haben der Bank einen
hohen Schaden verursacht. Das tut uns leid fir Sie! Erklaren Sie uns bitte, warum sie so gehandelt
haben. Wir méchten es gerne verstehen!"

Der Betreuer hat die adaquate Macht VOLLSTANDIG! Er braucht keine Rechtfertigungen oder
Verteidigung, sondern nur seine Beweggrinde offen legen. Die Direktion weil3, fiir wen er es getan hat
und akzeptiert zugleich auch das Wechselspiel von ,Positiv und Negativ* des Lebens. Nicht jedes
Geschaft kann gut gehen und wo Menschen sind, gibt es Fehler. Da sie Vertrauen zum Betreuer hat, ist
ihr bewusst, dass Herr Maier aus dieser Sache lernt. Wozu ihn dann auch noch riigen oder bestrafen?
Und Herr Maier hat gelernt! Auch wenn er es den Kollegen gegeniiber méglicherweise nicht zugibt, aber
"Mist bauen" ist nicht unbedingt sein Ding.

Ergebnisse

Fall 1

Herr Maier ist demotiviert. Er fuhlt sich wegen seines groben Fehlers schuldig. Die eigenen Vorwurfe
werden durch die unangenehme Behandlung vom Controlling und der Direktion verstarkt. Innerlich
empfindet er Trotz gegenuber seiner Arbeitgeberin: ,Da setzt man sich ein und gibt sein Bestes. Und was
hat man davon? Nichts! Wenn alles gut geht, sagt keiner was. Aber wenn es mal schief lauft, fallen sie
geschlossen Uber dich her! In Zukunft mache ich nur mehr Dienst nach Vorschrift. Mein Gehalt bekomme
ich schlie3lich von der Bank und nicht vom Kunden.” Also beginnt Herr Maier seine Tatigkeit vorwiegend
nach der eigenen Rechtfertigung und weniger nach dem Kundensinn auszurichten. Er nimmt sich selbst
aus der Arbeit heraus.

Fall 2

Anhand des Ergebnisses (Kredit ist uneinbringlich) hat Herr Maier die Folge seiner (falschen) Handlung
erfahren. Zuséatzlich scheinen die vom Controlling doch nicht so ahnungslos zu sein. Vor allem aber
leisten sie eine sinnvolle Arbeit fur IHN. ,So ein Sch.... passiert mir sicherlich kein zweites Mal mehr!“ In
der Direktion fand er Verstandnis. Ihr Mitgefiihl hat ihm bei der Uberwindung seiner Selbstvorwiirfe
geholfen. Er fuhlt sich seiner Arbeitergeberin naher als vorher. Nun ist er voll motiviert, sich selbst die
eigene Weiterentwicklung zu beweisen. Auerdem mdchte er den Verlust fiir die Bank wiedergutmachen.
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Kommentar

Der Unterschied zwischen den beiden Ergebnissen ist das Vertrauen. Es beruht auf dem Bewusst-Sein
des Managements (in weiterer Folge auch des Controllings), dass NIEMAND im Negativen leben mdchte.
Auch wenn es oft nicht zugegeben wird, aber jeder Mensch sucht Erfolg, Anerkennung, Verstandnis und
Liebe. Negative Situationen entstehen, weil das Gute nur mit dem Bdsen existieren kann. Niemand will es
bewusst!

Passieren Herrn Maier weitere derartige Fehler, dann muss natirlich nachgedacht werden, ob er mit
seiner Macht Uiberhaupt umgehen kann. Es kénnte sein, dass er (noch) Gberfordert ist oder seine Macht
gar nicht begreift und sie lediglich seinem Ego schmeichelt. Wer die Verantwortung nicht tragen kann,
bricht unter der Macht zusammen.

Praxis

Die Ubertragung der ad4quaten Macht auf eigenverantwortliche Mitarbeiterinnen wird oft durch die Angst
vor Macht-Verlust des Managements und der Fuhrungskréfte verhindert. Anfangs glauben viele, dadurch
nur mehr eingeschrankt handlungsféhig zu sein und die eigene Fuhrungsaufgabe nicht mehr bewéltigen
zu kénnen. Nach der Einfuhrungsphase erkennen sie aber sehr schnell, dass sich mit einem Team
eigenverantwortlicher Mitarbeiterinnen die personliche Fiihrungsaufgabe viel leichter und weitaus
effizienter durchfiihren lasst. Die Position als Chef wird stabiler, weil Macht gegen soziale, fachliche und
auch hierarchische Autoritat getauscht wird.

Heinrich Kohlmeyer
Berater fiir angewandte, spirituelle Metaphysik
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