Mensch & Arbeit

Organisationspsychologie

Warum Selbstverantwortung
ein systemisches Thema ist

Selbstverantwortung ist eine allgegenwartige Forderung an Flhrungskrafte und Mitarbei-

ter. Diese Forderung wird jedoch schnell zum Paradoxon, wenn sie nur die Individuen adres-

siert. Der Einzelne kann nicht leisten, was die Organisation nicht unterstitzt. Aus diesem

Grund braucht es ein Verstandnis fur soziale Systeme und deren Besonderheiten.

Der Vorstand eines internationalen In-
dustrieunternehmens richtet sein Wort
andie rund 100 Fiihrungskréfte, die sich
zur Tagung versammelt haben. Er erldu-
tert seine Erwartungen an ebendiese
Flihrungskrafte. Dabei unterstreicht er
notwendige kulturelle Aspekte wie Ver-
trauen, Feedback und unternehmeri-
sches Denken. Sie sollen gleichzeitig
dafiir sorgen, dass auch der einzelne Mit-
arbeiter eigenverantwortlich agiert. Das
fordere Ideen, Innovation und Zufrieden-
heit. So zumindest lautet die Hoffnung
dahinter.

Der eindeutige Appell am Ende des Vor-
trages: Liebe Flihrungskrafte, entwickelt
eure Selbstverantwortung und die eurer
Mitarbeiter. Die anwesenden Team-, Ab-
teilungs- und Bereichsleiter nicken ver-
standig und gleichzeitig bildet sich ein
grosses imaginires Fragezeichen iiber ih-
ren Képfen. Was genau kann und soll ich
tun? Wie entwickelt sich Selbstverant-
wortung? Was muss ich dazulernen?

Die Fragen sind berechtigt. Ist die Forde-
rung nach Eigenverantwortung doch zur-
zeit sehr modern und wird gleichzeitig
ohne klare Definition verwendet. In den

meisten Organisationen ist Eigen- oder
Selbstverantwortung nur ein Schlagwort,
sowohl fiir Fithrungskréfte als auch fiir
Mitarbeiter. Geboren aus der Idee mit der
Ubertragung von Verantwortung, das un-
ternehmerische Denken zu stiarken, was
wiederum die Identifikation mit dem Un-
ternehmen erhoht. In der Realitét ist der

kurz & biindig

> Zu glauben, allein mit der einfa-
chen Forderung danach, das Ver-
halten der Mitarbeiter oder sogar
deren Denkmuster zu verandern,
ist eine Uberschatzung der eige-
nen Wirkung als Fihrungskraft.

> Die Ursachen fur eine mangelnde
Selbstverantwortung auf der Sys-
temebene zu finden, bedeutet die
Wechselwirkungen und die Zeit-
verzdgerungen zu betrachten.

> Selbstverantwortung bedeutet,
das eigene Denken und Handeln
zu reflektieren sowie das System
im Blick zu haben. Es muss dem-
nach eher Selbst-System-Verant-
wortung heissen.

Leitgedanke wohl eher Produktivitétsstei-
gerung und die Verantwortungsiibertra-
gung wird durch Kontrolle abgesichert.

Ein ganzheitliches Thema

Flihrungskrafte und Mitarbeiter bleiben
zurlick mit dem vagen Gefiihl, sich op-
timieren zu sollen, um den Erwartungen
gerecht zu werden. So erfreuen sich Se-
minare zu Themen wie Selbstfithrung,
Nein-Sagen lernen, Feedback geben etc.
einer grossen Beliebtheit. Das alles sorgt
allerdings nicht fiir ein hheres Mass an
Selbstverantwortung. Denn die ist gar
kein individuelles Thema des einzelnen
Mitarbeiters, sondern vielmehr ein ganz-
heitliches.

Haufig soll mit Selbstverantwortung et-
was geheilt werden. Mangelnde Leistung,
fehlende Ideen oder geringe Bindung
zum Unternehmen. Sie ist also quasi das
Medikament zur entsprechenden Diag-
nose. Nur ist die Untersuchung in vielen
Féllen mangelhaft, weil sie enge Ursache-
Wirkungs-Relationen unterstellt und nur
die Symptome betrachtet. Einstehen fiir
das eigene Tun und Handeln, mit Fehlern
konstruktiv umgehen, Mitarbeiter zur
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Mitgestaltung motivieren, {iber den eige-
nen Tellerrand hinausdenken und koope-
rativ handeln.

Systembetrachtung ist notig

All dies sind iibliche Erwartungen, die un-
ter Selbstverantwortung subsummiert
werden. Sie alle sind sinnvoll und kénnen
helfen, ein gutes Arbeitsumfeld zu gestal-
ten. Zu glauben, nur mit der einfachen
Forderung danach, Mitarbeiterverhalten
oder sogar Denkmuster zu verandern, ist
eine deutliche Uberschitzung der eige-
nen Wirkung als Fithrungskraft. Es macht
keinen Sinn, Verhalten auf ein Wunsch-
ergebnis hin zu regulieren, wenn nicht
gleichzeitig das System drum herum
(Team, Abteilung, Organisation, Umfeld)
betrachtet wird. Und damit ist Wissen um
das System, seine Muster und sein Verhal-
ten gemeint.

Dabei ist zuerst zu verstehen, dass jedes
Team und jede Organisation komplexe,
soziale Systeme sind. Die Menschen da-

rin agieren miteinander, bewirken etwas
und werden beeinflusst. Und das von
mehreren Seiten, je nachdem wie man
den Betrachtungsausschnitt wahlt. Ein
Projektmitarbeiter beispielsweise ist mit
den Erwartungen des Projektleiters kon-
frontiert und setzt sich zudem mit eini-
gen Stakeholdern auseinander, denn
gleichzeitig soll er die Zielvorgaben sei-
ner Linienaufgabe erfiillen. Seine Fami-
lie wiinscht sich mehr gemeinsame Zeit,
wéhrend seine ehrenamtliche Tatigkeit
eigentlich seiner vollen Aufmerksambkeit
bediirfte. Diesen Mitarbeiter mit einem
Appell an seine Loyalitdt zu mehr Eigen-
verantwortung und Selbstmanagement
motivieren zuwollen, klingt, bei genaue-
rer Betrachtung, wie Hohn. Ob Mitarbei-
ter, Flihrungskraft oder Vorstand, jeder
Mensch ist Teil mehrerer Systeme.

Ursachen finden

Wenn Mitarbeiter keine Ideen einbringen
und das eigens eingefiihrte betriebliche
Vorschlagswesen ein stiefmiitterliches

Dasein fristet, dann wird schnell die Dia-
gnose «Mitarbeiter macht nicht rich-
tig mit» gestellt. Der Mitarbeiter be-
kommt nun mehr Spielraum in den {iber-
tragenden Aufgaben, damit er Ideen ha-
ben muss. Das klappt meist nicht, denn er
delegiert die Verantwortung geschickt an
seine Fiihrungskraft zuriick. Das Problem
istalso am Ende der einzelne Mitarbeiter.
Leider wird bei dieser Betrachtung dann
auch noch die Personlichkeit des Mitar-
beiters als Problemursache benannt. Die
Trennung zwischen Verhalten und Per-
sonlichkeit entfallt, was die echte Ursa-
chenforschung nicht einfacher macht.

Was lauftalso falsch? In Schulen, Ausbil-
dungen, Universitdten und Organisatio-
nen werden die Menschen auf Denken in
Kausalketten trainiert. Dabeiist meist un-
terstellt, dass Ursache und Wirkung nah
beieinanderliegen. Das tun sie weder
in Raum noch in Zeit, das ist das Wesen
von Komplexitat. Wird also ein Symptom
sichtbar (Verhalten eines Mitarbeiters),
ist es ein Leichtes, dort auch die Ursache

Beispiel eines Wirkungsdiagrammes

Offene
Aufgaben
Heutiges
Datum
Abgeschlossene
* Aufgaben
> Produktivitat
Verbleibende Zeit . roauktivita A+
+
+ Y
Abgegebener Zeitdruck
Termin =
+

Uberstunden

(+) eskalierende Ruckkopplung, (-) stabilisierende Ruckkopplung
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zu sehen. Und weil der Mensch an sich fiir
alles gerne eine Erklarung hat, wird die
Personlichkeit des Mitarbeiters herange-
zogen. Das macht es schnell und einfach.

Ein systemisches Problem

Leider springt diese Diagnostik viel zu
kurz. Mitarbeiter bewegen sich im System
Organisation und lernen, welches Verhal-
ten und Denken in genau diesem System
erwiinscht und welches unerwiinscht
ist. Das ist ihr Orientierungspunkt. Zeigt
sich nun beispielsweise das «Ideen zu-
riickhalten»-Verhalten, so muss auf der
Systemebene nach der Ursache geforscht
werden. Sie liegt (fast) nie auf der Ober-
flache. Die Frage muss also lauten: «Wel-
che Bedingungen sorgen dafiir, dass Men-
schen ihre Ideen zuriickhalten?»

An dieser Stelle kommt seitens erfahre-
ner Fithrungskréfte oft der Einwand, dass
es aber sehr wohl Mitarbeiter gibt, die
sich nicht einbringen und maximal Dienst
nach Vorschrift machen. In der Tat gibt es
diese Mitarbeiter, aber es sind Einzelfille.
Wenn eine Organisation Eigenverantwor-

tung als Losung ausruft, dann sicher nicht
fiir einige Wenige, sondern weil das Ver-
halten vieler Menschen verandert werden
soll. Und wenn viele Mitarbeiter die Ide-
enstiftung verweigern, ist es definitiv ein
systemisches Problem.

Die Ursachen auf der Systemebene zu fin-
den, bedeutet Wechselwirkungen und
Zeitverzogerungen zu betrachten. Einge-
fiihrte Vorgaben oder Prozesse haben
iiber die Zeit stetig das Kreativverhalten
der Menschen reduziert, so dass es erst
viel spéter deutlich sichtbar wird. Eventu-
ell liegt die Ursache nicht im eigenen
Team, sondern ausserhalb dessen. Das
Vorschlagswesen beispielsweise wird in
einer Abteilung verantwortet und Vor-
schlige abteilungsfremder Kollegen wer-
den oft beldchelt und abgelehnt. Syste-
mische Ursachenforschung bedeutet,
nach rechts, links, oben, unten und hin-
ten (zeitlich) zu schauen.

Wechselwirkungen

Die Wirkung einer einzelnen Fiihrungs-
kraft wird oftmals iiberschétzt. Viele Mit-

arbeiter hingegen unterschétzen ihre
eigene Wirkung. In einem komplexen so-
zialen System ist es nicht egal, wasich tue
oder lasse. Jeder wirkt und Wirkung ist
(fast immer) riickgekoppelt, direkt oder
indirekt. Es sei unterstellt, dass Vorstand
und Fithrungskréfte bereits tiber eine 1an-
gere Zeit ein «Dienst-nach-Vorschrift»-
Verhalten bei den Mitarbeitern beobach-
ten. Dann ist genau das ein wichtiger
Hinweis auf die Existenz einer Riickkopp-
lungsschleife.

Das Vorschlagswesen wurde bereits vor
langerer Zeit eingefiihrt, da man eine sys-
tematische Ideenextraktion einfiihren
wollte. Das Motivdamals wie heute, dem
Riickgang der Ideenfreudigkeit seitens
der Mitarbeiter begegnen. Anfangs gabes
sogar kurzfristig einen Anstieg bei der
Zahl eingereichter Vorschldge zu ver-
zeichnen. Mittel- und langfristig gesehen,
hat es keine echte Verdnderung im Ver-
halten der Mitarbeiter gegeben. Es ist
moglich, dass dieser Mechanismus ein-
fach nicht gut funktioniert hat. Er war
nicht stark genug, nicht eindeutig oder
unwirksam.
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Zudem liegt hier auch sicher kein einfa-
cher Riickkopplungsmechanismus vor,
sondern ein Geflecht aus Wechselwirkun-
gen. Einige Riickkopplungen wirken da-
bei ausgleichend (stabilisierend), andere
dagegen verstarkend. Das Vorschlagswe-
sen lehntviele Ideen ab, je weniger Ideen
eingereicht werden, desto mehr fordert
der ChefIdeen und so weiter. Wiirde das
Beispiel aus diesem Artikel in ein Wir-
kungsdiagramm iibertragen, zeigten sich
verschiedene Riickkopplungsmechanis-
men. Ein solches Modell kann die ver-
netzten Strukturen eines Teams oder
einer Organisation grafisch sichtbar ma-
chen. Das hilft, eine Organisation als Sys-
tem zu begreifen und das eigene mentale
Modell zu beleuchten.

Kultur wirkt Giberindividuell

Keine Organisationist eine einfache Addi-
tion einzelner Menschen, Produkte, Regu-
larien, Kunden, Lieferanten und so weiter.
Eine Organisation ist mehr als die Summe
ihrer Teile. Es existieren goldene Regeln,
gemeinsame Glaubenssitze, Sichtweisen
und Haltungen. Kurzum: Es existiert eine
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Kultur, die das Denken und Handeln der
Menschen bestimmt. Dieser Punkt ist si-
cher unstrittig. Was jedoch oft nicht be-
riicksichtigt wird, ist, dass Kultur immer
wirkt. Sie ist iiberindividuell und lasst
sich nicht aushebeln, nur weil Eigenver-
antwortung jetzt auf der Agenda steht.
Also gilt es, die Kultur zu erkennen, und
damit das System und seine Muster.

Bei den Fithrungskraften, die auf der Ta-
gung ihrem Vorstand zuhoren, entsteht
bald eine Ambivalenz. Sie verstehen die
Erwartungen und halten die genannten
Aspekte fiir richtig und sinnvoll. Gleich-
zeitig erleben sie ihre Organisation aber
nicht als vertrauensbasiert, feedbackge-
bend, veranderungsbereit und eigenver-
antwortlich. Das geht den Mitarbeitern
nicht anders und so entsteht auf allen
Ebenen Druck. Erwartungen kollidieren
mit der gelebten Kultur und viele Fiith-
rungskréfte versuchen dann iiber noch
mehr eigene Anstrengung die Diskrepanz
zu tiberwinden. Noch mehr Kommunika-
tion und Sinnvermittlung sollen den Mit-
arbeiter fiir eigenverantwortliches Arbei-
ten gewinnen.

Gleichzeitig erleben die Fiihrungskrafte
auch in ihrem Tun, dass Silodenken und
-handeln noch immer vorherrscht und Ko-
operation auf diinnen Beinen steht. Zu-

sammenarbeit wird zunehmend anstren-
gend und mitunter beginnt das «blame
game». Die Mitarbeiter sind schuld, weil
sie einfach nicht so arbeiten wollen, wie
sie sollen. Das Unternehmen ist schuld,
weil es soist, wie es ist. Eventuell wird ver-
sucht, iber Regeln oder Vorgaben etwas
Wirkung zu produzieren. Dasist letztend-
lich nur Optimierung, denn das System
bleibt, wie es ist.

Es braucht Musterwechsel

Damit bleibt auch die Kultur identisch.
Die Fiihrungskraft ist schuld, weil sie Ei-
genverantwortung nicht umgesetzt be-
kommt. Jetzt spétestens ist der Zeitpunkt,
zu dem alle Beteiligten systemisch auf
ihre Situation schauen sollten. Die Einzel-
nen konnen es nicht richten, seien sie
auchnoch so gut oder charismatisch. Die
Kultur einer Organisation verdndert sich
nicht mal eben. Gegen sie zu arbeiten,
macht keinen Sinn; es geht nur mit der
Kultur. Soll Eigenverantwortung an die
Stelle, an der bisher Kontrolle und klein-
maschige Vorgaben standen, so ist es mit
einfachen Verabredungen nicht getan. Es
braucht eine strukturelle Systemverénde-
rung, einen Musterwechsel.

Wie das konkret aussieht, lasst sich nur
im Kontext der Organisation beantwor-

Selbstverantwortung «organisieren»

Den Blickwinkel erweitern

Reflektieren Sie Ihr eigenes Verhalten und
betrachten Sie das Gesamtsystem. Das ist
Selbstverantwortung.

Die Motive deutlich machen

Es muss klar und transparent sein, was mit
der Forderung nach Selbstverantwortung
wirklich gemeint ist.

Symptom und Problem

voneinander trennen

Suchen Sie nach den Ursachen «in Zeit und
Raum» und verzichten Sie auf Quick-and-
dirty-Lésungen.

Systemdenken trainieren

Uben Sie das Denken in Rickkopplungs-
schleifen und arbeiten Sie mit Wirkungs-
diagrammen.

Nichtwissen akzeptieren

Formulieren Sie Annahmen und Hypothe-
sen statt (vermeintliches) Wissen. In kom-
plexen Kontexten sind alle Beteiligten «un-
wissend».

Verantwortung libertragen

Eigenverantwortliches Agieren funktioniert
nur, wenn auch Verantwortung delegiert
wird. Sonst bleibt es ein Lippenbekenntnis.

KMU-Magazin Nr. 6/7, Juni/Juli 2017



Mensch & Arbeit

ten. Es ist jedoch mehr als wahrschein-
lich, dass sich Rollen, Normen, Verhalten,
Geschéftsmodelle oder auch Organisati-
onsformen &ndern miissen. «Tun wir die
Dinge richtig?» liefert die passenden Ant-
worten, solange es um Optimierung geht.
Die Frage, die wichtiger ist, aber lautet:
«Tun wir die richtigen Dinge?».

Die Idee des Wissens

Fiihrungskrafte und Vorstand gehen am
Ende der Tagung in eine offene Diskus-
sion. Die formulierten Erwartungen wer-
den genauer hinterfragt und zoégerlich
erste Meinungen kundgetan. Die Eigen-
verantwortung bei den Mitarbeitern zu
etablieren, wird als sehr schwierige Auf-
gabe eingeschétzt. Da seien auch gewisse
Typen dabei, mit denen gehe das nicht so
leicht. Da brauchte es schon gute Re-
zepte. Die Sichtweisen der Diskutieren-
den werden deutlich. Sie glauben zu wis-
sen, wie ihre Mitarbeiter sind, wie diese
denken, wie das Unternehmen tickt, was
gehtund (vor allem) was nicht geht. Das
istein Irrtum.

Ein komplexes System kann nicht begrif-
fen werden, es kann nicht vollstandig be-
schrieben oder erfasst werden. Solange
an der Idee des Wissens festgehalten
wird, bleibt die Anzahl der Handlungsal-
ternativen klein. Denn Uberzeugung folgt
meist stur einem Weg und verliert Flexi-
bilitdt. Die eigene Wahrheit entsteht im
Kopf eines Jeden, sie ist nicht die Wirk-
lichkeit. Demnach ist es sinnvoller, Hypo-
thesen zu bilden und sich des eigenen
Nichtwissens bewusst zu sein.

Das ist einer der herausforderndsten As-
pekte von Eigenverantwortung. Leben
wir doch in einer Welt der «Wissenden»,
in der Nichtwissen gerne als Schwéche
ausgelegt wird. Dabei sind alle Menschen
in modernen Organisationen nichtwis-
send, egal, ob Vorstand, Fithrungskraft
oder Mitarbeiter. Sich genau das einzuge-
stehen, wird eine Stirke, wenn es darum
geht, in einer komplexen Umwelt zu agie-
ren. Unterstiitzend ist die Arbeit mit Wir-
kungsdiagrammen (siehe Abbildung).

Sie zwingen uns dazu, die eigenen Denk-
modelle und Annahmen aufzudecken.
Sie zwingen uns dazu «scharf» zu formu-
lieren, was in Form von Meinungen und
Wissen hochst unscharfist. Wirkungsdia-
gramme bringen uns bei, Unsicherheiten
zu formulieren und Fehler zu korrigie-
ren. Sie trainieren unsere Flexibilitdt im
Kopf und die Fahigkeit, Losungen auch
wieder fallen zu lassen, wenn sie nicht
tauglich sind. Selbstverantwortung be-
deutet, das eigene Denken und Handeln
zu reflektieren und das System im Blick
zu haben. Es muss also Selbst-System-
Verantwortung heissen.

Zusammenfassung

Die Menschen in den heutigen Organisa-
tionen sollen eigenverantwortlich denken
und handeln. Diese Forderung gilt glei-
chermassen fiir die Fiihrungskréfte sowie
die Mitarbeiter. Gemeint ist meist unter-
nehmerisches Denken, Ideen einbringen

und Innovation vorantreiben sowie Leis-
tungs- und Verdnderungsbereitschaft.

Um Selbstverantwortung zu schulen, wer-
den viele Fort- und Weiterbildungen an-
geboten. Von «Priorisieren lernen» bis
«Kooperativ fithren» richten sich diese
Massnahmen auf den Einzelnen aus.

Aber egal, wie sehr der einzelne Mensch
auf Selbstverantwortung gedrillt wird,
der Plan geht nicht auf, wenn das System
Organisation sie nicht zulésst und unter-
stiitzt. Esistkein individuelles Thema, son-
dern ein systemisches. Welchen Zweck hat
sie fiir das Gesamtsystem? Ist eigenverant-
wortliches Handeln in der konkreten Or-
ganisationskultur tiberhaupt méglich?
Was wirkt noch alles auf die Menschen ein?
In welchem Geflecht von Wirkung und
Riickkopplung soll Selbstverantwortung
wirken? Diese Fragen gilt es zu kldren, da-
mit die Idee von mehr Eigenverantwortung
zum Erfolg werden kann. «
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Hilfe fir Kinder mit Behinderungen und deren Familien
in der Schweiz undim Fiirstentum Liechtenstein

Eine neue, zielgerichtete Stiftung

Die Stiftung «Kinder-Briicke» folgt der UNO-Kinderrechts-
konvention, insbesondere den Artikeln 23 und 24, welche den
Anspruch eines geistig oder korperlich behinderten Kindes auf
ein erfllltes, wirdevolles Dasein mit grésstmdglicher Selbstan-
digkeit und aktiver Teilnahme am Leben der Gemeinschaft fest-
halten. Die Stiftung untersteht der eidg. Stiftungsaufsicht und ist
im Handelsregister als gemeinniitzige Organisation eingetragen.

Chance fir ein Leben
in der Familie zuHause

Die Stiftung unterstitzt mit dem gesammelten und
geschenkten Spendengeld Kinder mit Geburtsgebrechen oder
mehrfachen Behinderungen durch alle Entwicklungsphasen
vom Saugling bis zum Erwachsenwerden. Im Zentrum steht
die Verwirklichung einer integrativen Lebensgestaltung fir
behinderte Kinder in ihrem Familienumfeld zu Hause.

Beispiele fiir unsere direkte und
unbirokratisc he finanzielle Hilfe

44+ Ermdglichung eines familidaren Zusammenlebens +++
Gemeinsame Ferien mit Eltern und nichtbehinderten Geschwis-
tern 4+ Kostenlose Ausleihe rollstuhltauglich umgebauter
Fahrzeuge in der ganzen Schweiz + <+ Hilfe bei Misshand-
lungen oder Gewalt an behinderten Kindern und Jugendlichen
<+ Palliative-Care in der padiatrischen Pflege +++

Wir bieten darlber hinaus fachliche Beratung bei Fragen
zu Versicherungsleistungen sowie bei rechtlichen und ethischen
Fragen oder Angelegenheiten, die dem Stiftungszweck dienen.

Vielen Dank fiir Ihre Spende!

i Syt

Thomas Engeli
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Spenden Sie jetzt!
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Kirchstrasse 5
9326 Horn
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Konto:

90-783733-7

IBAN:

CH37 3000 5000 0534 1034 6

Unsere Partner:

Kli[n}dle]

SPITEX SCHWEIZ

O L_KMU|



