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Abstract

Mit zunehmender Arbeitslast und Komplexitat der Arbeit sind Flihrungskrafte
gefordert, eigenverantwortliches Handeln bei ihren Mitarbeitenden zu for-
dern. Dies ist nichtimmer leicht, aber es zahlt sich aus. In diesem Whitepaper
gehe ich darauf ein, was es manchmal schwer macht, Verantwortung abzu-
geben, aber auch warum es sich lohnt. Ich stelle Modelle und Methoden vor,
die bei der schrittweisen Férderung von Eigenverantwortung hilfreich sein
kénnen und gehe auf Stolpersteine und Herausforderungen ein.

Das Whitepaper richtet sich an Flihrungskrafte, die eigenverantwortliches
Handeln bei ihren Mitarbeitenden fordern mochten sowie an Berater*innen,
die Fuhrungskrafte auf diesem Weg begleiten. Die Originalfassung des Whi-
tepapers ist bereits 2019 erschienen und wurde 2025 auf Basis unserer Er-
fahrungen erweitert und an einigen Stellen gekirzt.

Einstieg

Vor dem Hintergrund von New Work, Digitalisierung, Kl und stetig steigende Komplexitat wird
selbstorganisiertes und eigenverantwortliches Arbeiten in Teams und Organisationen seit vie-
len Jahren immer wichtiger.

Viele Fuhrungskrafte und Organisationen sind bereits auf dem Weg und setzen etablierte
Praktiken um. Dabei merken sie jedoch, dass sich sowohl Fuhrungskrafte schwertun, Freihei-
ten zu geben, als auch Mitarbeitenden damit, diese zu nutzen und eigenverantwortlich zu han-
deln. Viele FUhrungskrafte beklagen zum einen, dass sie in operativer Arbeit untergehen und
es ihnen aber schwerfallt, mehr Verantwortung abzugeben. Zum anderen wird immer deutli-
cher, dass man als Flhrungskraft aufgrund der Komplexitat nicht mehr alle Themen im Blick
haben kann und vielleicht auch gar nicht haben muss.

Mit dem Selbstorganisations-Readiness Check (Johannsen & Libbers, 2018, 2024) haben wir
ein Modell entwickelt, das ganzheitlich auf Faktoren schaut, die eine solche Zusammenarbeit
fordern. Hierbei geht es um die Handlungsfelder “Orientierung”, “Fuhrung”, “Kultur”, “Struktu-
ren & Prozesse” und “Mitarbeitenden-Kompetenzen”.

In diesem Whitepaper mdchte ich weniger auf das Team oder die Organisation schauen, son-
dern auf die Fuhrungskraft und ihre Beziehung zu den Mitarbeitenden. Es geht nicht darum,
dass Mitarbeitende ohne jegliche Fuhrung auskommen sollen. Es geht um die Frage, wie es
gelingen kann, dass sie die Verantwortung und den Freiraum, die ihnen von Fihrungskraften
ubertragen wird, Ubernehmen und eigenverantwortlicher arbeiten kdnnen.

Wir sind davon Uberzeugt, dass es viele Mitarbeitende gibt, die von sich heraus Verantwortung
ubernehmen und eigenverantwortlich handeln mdchten, und dies auch einfordern. In diesem
Whitepaper liegt der Fokus jedoch eher auf Teams, in denen Mitarbeitende noch nicht so agie-
ren und der Impuls zu eigenverantwortlicherem Arbeiten noch von der Fihrungskraft ausgeht.
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Zuerst gehe ich darauf ein, welchen Nutzen das Abgeben von Verantwortung hat, was Fh-
rungskrafte hindert, Verantwortung abzugeben und was Mitarbeitenden davon abhalt, Verant-
wortung zu ibernehmen. AnschlieRend stelle ich verschiedene Modelle vor, die bei der zuneh-
menden Delegation von Verantwortung hilfreich sein und bei der Entwicklung von Mitarbeiten-
den unterstlitzen kénnen. AbschlieRend werden mégliche Stolpersteine beschrieben und wie
diese umgangen werden kénnen.

Verantwortung abgeben als Fuhrungskraft

Warum es schwer fillt, Verantwortung abzugeben

In unseren Fuhrungskrafte-Entwicklungsprogrammen klagen viele Teilnehmenden dartber,
dass sie in operativer Arbeit untergehen, sie viel selbst machen oder kontrollieren missen und
es ihnen gleichzeitig schwerfallt, Aufgaben und Verantwortung abzugeben.

Einer der haufigsten Grinde dafur ist die Sorge um ausreichende Qualitat. Es fehlt das Ver-
trauen in die Fahigkeiten oder die Motivation der Mitarbeitenden. Teils basiert dies auf tatsdch-
lich gemachten Erfahrungen. Uberwiegend stecken dahinter jedoch alteingesessene Glau-
benssatze und Menschenbilder. Besonders herausfordernd ist dies fur FUhrungskrafte, die als
vormals beste*r Expert*in in die Rolle der Fiihrungskraft beférdert wurden. Damit verbunden
sind sehr konkrete Vorstellungen davon, wie eine Aufgabe zu erledigen ist und der Anspruch,
bei allen Themen mitreden zu kdnnen.

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

Ein weiterer Grund ist der mit Delegation verbundene Kontrollverlust und das Bedurfnis, immer
uber alles auskunftsfahig zu sein. Hierbei spielen auch die Erwartungen der nachsthoheren
Flhrungskraft eine Rolle.

In vielen Fallen haben die 0.g. Griinde ihre Berechtigung. Gleichzeitig ist es wichtig, diese
Griinde regelmalig zu hinterfragen. Frage Dich als Flihrungskraft, wie berechtigt Deine Sor-
gen sind. Welche Beispiele oder Beweise gibt es flir Deine Annahmen? Bereits dieser Schritt
kann Dir helfen, leichter Verantwortung abzugeben.

Ganz wichtig ist auch, sich bewusst zu machen, welchen Nutzen das Abgeben von Verant-
wortung fur mich als Fuhrungskraft, das Unternehmen und meine Mitarbeitenden hat.

Warum es sich trotzdem lohnt

Ein wichtiger Vorteil ist die eigene Zeitersparnis. Je eigenstandiger meine Mitarbeitenden ar-
beiten, desto mehr Zeit habe ich - zum einen fur die operativen Tatigkeiten und zum anderen
auch fir meine eigentlichen Flihrungsaufgaben wie zum Beispiel Mitarbeitendenflihrung, Stra-
tegieentwicklung etc. Gerade Flihrungskraften, die als beste*r Expert*in 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 Mitarbeitenden ist, dass heutige
Fihrungskrafte aufgrund steigender Komplexitat und Menge an Aufgaben haufig nicht mehr
in der Lage sind, angemessene Entscheidungen zu treffen. Sie sind darauf angewiesen, dass
ihre Mitarbeitenden, die nah am Problem oder dem Kunden sind, eine gute Entscheidung tref-
fen. Teilweise fehlt es Flihrungskraften an Wissen oder Kompetenz. Und in anderen Fallen
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haben sie vielleicht die Kompetenz, stellen jedoch aufgrund ihrer zeitlichen Kapazitaten einen
Engpass dar, der die Organisation lahmt. Agilitat ist nur moglich durch Ubertragung von Ver-
antwortung an Mitarbeitenden.

Ein weiterer Grund, warum es sich lohnt, die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden zu for-
dern, ist die Motivation der Mitarbeitenden. Der Motivationsforscher Daniel Pink (2019) hat in
seinem 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 Mitarbeitenden mdchte, die lange im Unternehmen
bleiben, muss ich ihnen angemessene Freiheiten geben.

Eng verbunden mit dem Thema Motivation ist auch das Thema Commitment. Je mehr Ver-
antwortung und Freiheiten ich Mitarbeitenden bezogen auf bestimmte Entscheidungen gebe,
je mehr ich sie einbinde, desto héher ist in der Regel auch ihr Commitment fiir die getroffenen
Entscheidungen. Dies wird auch in Abbildung 1 deutlich:

Alternativen entwickeln Unterstitzung
Sich gemeinsam beraten Ich unterstutze es
Ideen und Lésungen einsammeln Ich habe Einsicht
Informieren und Feedback einholen Ich werde gefragt
Informieren Ich bin informiert
L]
-
L

Abbildung 1: Ebenen der Einbeziehung

Wenn ich mochte, dass sich meine Mitarbeitenden entwickeln, braucht es Freiheit. Jemand,
der/die nur macht, was man ihm/ihr sagt und nicht links und rechts guckt, der/die wird immer
auf diese Art der Fihrung angewiesen sein.

Wenn Fuhrungskrafte nun reihenweise Verantwortung abgeben, stellt sich fir viele auch die
Frage, woflir sie dann Uberhaupt noch verantwortlich sind. Unserer Ansicht nach liegt die Ver-
antwortung von Fuhrungskraften zunehmend darin, Orientierung zu geben und einen Rahmen
sowie eine Kultur zu schaffen, in der Mitarbeitende selbstorganisiert und eigenverantwortlich
agieren kénnen. Durch mehr Delegation und das Einrdumen von Freiraumen haben Mitarbei-
tende die Moglichkeit, sich auch ohne direkte Beférderung weiterzuentwickeln.

Das Ganze geht mit einem neuen Selbstverstandnis einher. Fihrungskrafte nehmen eine im-
mer starker coachende Rolle ein.
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Warum es Mitarbeitenden schwer fallt, Verantwortung zu Ubernehmen

Mangelnde Verantwortungsibernahme kann verschiedene Formen annehmen. Es kann sich
im Nicht-Wahrnehmen bestimmter Aufgaben/Verantwortungen auf3ern oder aber in der man-
gelhaften Ausflihrung bestimmter Aufgaben. Die Grinde, warum sich Mitarbeitenden schwer-
tun, Verantwortung zu dbernehmen, sind vielfaltig:

Kompetenzen/Fahigkeiten

Einer der offensichtlichsten sind fehlende Kompetenzen/Fahigkeiten. Hierbei gilt es zu unter-
scheiden zwischen tatsachlich fehlenden Kompetenzen und dem mangelnden Bewusstsein
oder Vertrauen des Mitarbeitenden in die eigenen Kompetenzen. Dies hat Auswirkungen auf
das angemessene Fuhrungsverhalten.

Kompetenzen lassen sich unterscheiden in fiir die konkrete Aufgabe bendtigte Kompetenzen
und grundsatzliche Kompetenzen z.B. im Bereich Zeit- und Selbstmanagement oder Selbst-
steuerung. Mangelnde Kompetenzen machen es haufig nétig, dass eine Flhrungskraft enger
fuhrt und mehr kontrolliert. Gleichzeitig kann auch eine zu enge Flhrung die Ursache daflr
sein, dass Mitarbeitenden demotiviert sind und sich daher schwertun, mehr Verantwortung zu
ubernehmen. Entscheidend ist daher, dass die gegebenen Freiheiten in einem angemessenen
Verhaltnis zu den Kompetenzen der Mitarbeitenden stehen (siehe auch “Korridor der gelun-
genen Entwicklung” weiter unten im Text).

Unklare Erwartungen und Kommunikation

Ein weiterer Grund ist Unklarheit Uber Erwartungen. Hierbei geht es unter anderem um Erwar-
tungen beziiglich des Umfangs der Ubertragenen Aufgabe, den Qualitatsanspruch oder zeitli-
che Vorstellungen. Die Art und Weise der Ubertragung von Verantwortung, also die Kommu-
nikation, spielt daher eine wichtige Rolle.

Fehlende Befugnisse oder Ressourcen

In manchen Fallen fehlen den Mitarbeitenden 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 Verantwortungstibernahme kann fehlender Mut sein bzw.
Angst vor Fehlern. Diese konnen in der Personlichkeit des Mitarbeitenden, gleichwohl aber
auch im Verhalten der Fuhrungskraft oder bestimmten Strukturen im Unternehmen begrindet
liegen.

Please the boss

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

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

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

Nimm Dir zuvor gerne ein paar Minuten Zeit und denke an eine*n Mitarbeiter*in von Dir, bei
der sich das Thema Ubernahme von Verantwortung herausfordernd gestaltet. Welche der o.g.
Griinde kbénnten hier ursédchlich sein?

Erfolgreiche Delegation und Ubernahme von Verantwortung

Der Korridor der gelungenen Entwicklung

Bei der Einfiihrung von selbstorganisiertem Arbeiten ganzer Teams genauso wie bei der Uber-
tragung von Verantwortung sowie dem Gewahren von Freiheiten an Einzelne missen Fih-
rungskrafte das richtige MalR finden. Je mehr Freiheiten ich gebe, desto mehr Kompetenzen
bendtigen meine Mitarbeitenden, um diese angemessen ausflllen zu kénnen. Ansonsten ent-
stehen Uberforderung, Demotivation und schlechte Ergebnisse. Gleichzeitig fihren zu wenig
Freiheiten, zu wenig Ubertragung von Verantwortung bei sehr kompetenten Mitarbeitenden zu
ungenutztem Potential, ebenfalls Demotivation oder schlechter Leistung und manchmal sogar
(innerer) Kindigung.

>

Freiheiten

Ungenutztes Potential

‘\(5 + Zu wenig Freiheiten
\(\o‘( « Zu viel Struktur
« Zu viel Fiihrung

» Mitarbeitenden-
kompetenzen

Abbildung 2: Korridor der gelungenen Entwicklung

Hinsichtlich der Kompetenzen geht es wie bereits erwdhnt zum einen um die Kompetenzen,
die benotigt 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.

Viele Fihrungskrafte schrecken davor zuriick, Verantwortung abzugeben, da sie ihre Mitar-
beitenden als (noch) nicht kompetent genug einschatzen und der Aufbau dieser Kompetenzen
Zeit kostet. Selbst machen geht haufig schneller. Frag Dich jedoch stets, ob es sinnvoller ist,
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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 konnen. Somit missen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden
teilweise auch ihre Komfortzonen verlassen. Hier das richtige Mal} zu finden, ist ein kontinu-
ierlicher Balance-Akt.

Welches MalR ist nun das richtige?

Fir FUhrungskrafte ist es wichtig, zu verstehen, dass Mitarbeitende ein gewisses Minimum an
Freiheiten benotigen, um sich Gberhaupt “empowert” zu fiihlen. Es verhalt sich ahnlich wie mit
einem Vogel in der Kiiche, der in seinem Kafig nicht fliegt. Als Grund wird der zu kleine Kafig
gesehen. Wenn nun die GréfRe 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 be-
dachtwird, ist, dass der Kafig noch immer zu klein ist und der Vogel einen freien Raum braucht,
um zu fliegen.

Ubertragen auf Mitarbeitende bedeutet dies, dass es manchmal nicht reicht, kleine Freiheiten
zu geben und zu hoffen, dass diese nun motivieren, alle Verantwortung zu tibernehmen. Ver-
antwortung muss spurbar werden.

Wenn ich als Mitarbeiter oder Mitarbeiterin die Erstellung eines Dokumentes fiir 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, spire ich auch hier wieder deutlich mehr Verantwortung.

Als Fihrungskraft kann ich Mitarbeitende beispielsweise bei der Auswahl neuer Kollegen ein-
binden. Sie werden jedoch nie vollstandig verantwortlich handeln, wenn es bei diesem Verant-
wortungsbereich bleibt. Erst wenn Mitarbeitende auch in der Verantwortung sind, entspre-
chende Fehlbesetzungen auch zu entlassen und auch diese Gesprache zu fihren, spiren sie
die volle Verantwortung.

Viele Fuhrungskrafte denken weiterhin in den beiden Extremen “Verantwortung vollkommen
abgeben” und “Alles selbst machen”. Ein differenzierterer Blick beispielsweise durch das Mo-
dell der Delegations-Modi hilft, 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 hdherem Commitment. Um eine bewusste und situationsspezifische Ent-
scheidung darlber treffen zu kénnen, wie viel Verantwortung Du abgeben mdchtest, ist es
wichtig und hilfreich, die Abstufungen zu kennen, die genutzt werden kdnnen. Im Folgenden
ist eine Unterteilung nach Oestereich & Schroder (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 Wich-
tigkeit der Aufgabe und der Kompetenz des*r Mitarbeitenden gewahit werden.

Schau Dir die verschiedenen Delegations-Modi in Ruhe an und uberlege Dir, in welchen Auf-
gabenbereichen Du bereits auf welche Art Entscheidungen abgibst und welche weitere Dele-
gations-Stufe Du ausprobieren méchtest.
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Klare Entscheidungszustandigkeit durch explizite Delegations-Modi

Wir teilen anderen unsere Entscheidung mit.

Wir entscheiden und erklaren anderen unsere
Entscheidung.

3. Konsultieren @ Wir holen uns Entscheidungspraferenzen ein
und entscheiden dann selbst.
4. Vereinbaren m Wir treffen die Entscheidung gemeinsam.

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

5. Beraten

. rx Wir Ubertragen jemand anderem die Entscheidung,
6. Ubertragen  (C) mochten aber informiert bleiben.

: ( Wir delegieren vollstandig und
7. Delegieren G‘ miussen auch nicht mehr informiert werden.

Kommerzielle Nutzung dieser Grafik bei Nennung des i s erlaubt: Bernd

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

Grafik von Bernd Oestereich (http://kollegiale-fuehrung.de)
‘ - Lizenz: Attribution-ShareAlike 4.0 International (CC BY-SA 4.0)

https://kollegiale-fuehrung.de/download-material/dl10000-md| delegations-
modi-png/

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

“Ich 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 fir
euch ohne weitere Konsultation und erklére sie euch hinterher (Delegationsmodus 2, Erkla-
ren).”

Bei der Wahl von Delegationsmodi ist es entscheidend, deinen Mitarbeitenden transparent zu
machen, welchen Modus Du gewahlt hast und warum. Wenn ein*e Mitarbeiter*in weil3, dass
niemand mehr kontrollieren wird, entsteht ein héheres Verantwortungsbewusstsein, als wenn
man nur mit Ideen dazu beitragt. Gleichzeitig lassen sich unnétige Enttduschungen ersparen,
wenn Mitarbeitende falschlicherweise denken, dass sie mehr Entscheidungsbefugnisse ha-
ben, als tatsachlich der Fall ist.

Verantwortungsmodell zur Ubertragung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten

Wenn wir Uber Verantwortung sprechen, sprechen wir in der Regel uber die Aufgaben, fir
deren Erledigung eine Person verantwortlich ist. Bernd Schmid hat in den 90er Jahren ein
Modell entwickelt, das noch differenzierter auf Verantwortung blickt. Dieses Modell kann Fih-
rungskraften bei der Ubertragung von Verantwortung helfen.

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

© 2025, Sven Liibbers qoodos 9
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Beim Miissen geht es um die klassischen Fragen der Aufgaben bzw. Zustandigkeiten. Was

Person Organisation
Kennen et
ualifike ) Ressourcen,
Fahigkeiten) usstattung)

Missen
(Werte/ (Zustandigkeiten,
Gefihle) Aufgaben)
Abbildung 4: Verantwortungsmodell (Quelle: Schmid/Messmer 2004 - isb
Wiesloch)

Wollen

e e e e e e =

muss getan werden, welche
Standards sollen eingehalten
werden, wie soll das Ergebnis
aussehen und wann soll es er-
ledigt sein?

Das Diirfen schaut auf die
Befugnisse, die fur die Erfll-
lung der Aufgabe notwendig
sind. Wofir muss der Ausfih-
rende autorisiert sein? Hierbei
geht es teilweise um formale
Befugnisse Uber beispiels-
weise Budget oder auch Pro-
kura, genauso aber auch um
die informelle Autorisierung,
bei der eine Fuhrungskraft
den anderen Mitarbeitenden
mitteilt, dass Person xy fiir ein
bestimmtes Projekt zustandig
ist und sich bitte nach ihm*r

gerichtet wird. Neben den Befugnissen geht es aber auch um zeitliche wie finanzielle Res-

sourcen, 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 fur die Erfullung der jeweiligen
Aufgabe nétig sind und ob die entsprechende Person diese auch besitzt.

Das Wollen wird im Alltag am wenigsten berlcksichtigt. Hierbei geht es um die Frage der
Motivation. Welche Aufgaben machen dem*r Mitarbeitenden Spal}, woflr brennt er oder sie?

Dies sind Fragen, die Du Dir als Fiihrungskraft vor der Ubertragung von Verantwortung stellen
solltest. Noch besser ist es, diese Fragen gemeinsam mit den Mitarbeitenden zu klaren. Ein
solches Gesprach kann auch mit dem gesamten Team geflhrt werden.

Wenn Du wenig Zeit hast, stelle Dir vorab folgende Fragen:

e Welche Aufgabe mdchte ich delegieren?
Was erwarte ich konkret von dem Ergebnis?
o Welche Kompetenzen und welche ,Befugnisse“ braucht der/die Mit-

arbeitende?

e Wie stark méchte ich eingebunden sein (Delegations-Modi)?

Teile dann Deine Antworten mit Deiner*m Mitarbeitenden und frage, was sie zuversichtlich sie

sind und was sie noch brauchen.

© 2025, Sven Liibbers qoodos
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Unterstutzung der Mitarbeitenden beim Aufbau neuer Kompetenzen und
im Umgang mit Herausforderungen

Damit Mitarbeitende sich entwickeln und in Zukunft mehr und mehr Verantwortung iberneh-
men, missen Fuhrungskrafte sie entsprechend begleiten. Speziell im Umgang mit herausfor-
dernden Situationen haben sie die Mdglichkeit, einen Unterschied zu machen. Anstatt als Ret-
ter mit der Losung einzuspringen, kannst Du Mitarbeitenden dabei unterstutzen, die Probleme
selbst zu 16sen. Das GROW-Modell (Graham Alexander & John Whitmore) bietet eine Orien-
tierungshilfe fir den Ablauf solch unterstitzender Gesprache.

GROW-Modell
Aus den vier dargestellten Bereichen werden nacheinander Fragen gestellt:
GOAL Setting (Zielsetzung)
e Worum geht es? Was mdchtest Du erreichen?
o Wie sahe ein guter Zielzustand aus?
REALITY Checking (Realitdtspriifung)
e Was hast Du bisher unternommen, um das Ziel zu erreichen?
o Welchen Effekt / Ergebnis hat das gehabt?
e Was machst Dumomentan, was dem Ziel im Weg stehen kdnnte?
 Was hat Dich davon abgehalten, andere Dinge auszuprobieren?
o Wie viel Einfluss hast Du auf die momentane Situation?
o Was ware die Konsequenz, wenn Du das Ziel nicht erreichen?
OPTIONS (Alternative Strategien)
e Wenn Du es noch einmal machen kdnntest, was wirdest Du anders machen?
e Was sind Deine Optionen?
e« Was hat in der Vergangenheit gut funktioniert?
WILL (Nédchste Schritte)
e Auf einer Skala von 1-10: Wie wahrscheinlich ist es, dass Du die Vorhaben umsetzt?
e Was nimmst Du Dir konkret zur Umsetzung vor? Was und wann wirst Du es tun?
e Welche Hindernisse konnten Dir auf diesem Weg begegnen?
e Welche Unterstlitzung bendtigst Du zur Zielerreichung?
e Welche weiteren Uberlegungen kommen Dir in den Sinn?

Tipps und Tricks zur Foérderung von eigenverantwortlichem Denken und Entschei-
dungsfahigkeit

Selbst nach einer erfolgreichen Delegation von Verantwortung bzw. bestimmter Aufgabenbe-
reiche féallt es einigen Mitarbeitenden schwer, eigenstandig Entscheidungen zu treffen. Teil-
weise liegt dies in ihrer Personlichkeit begriindet und teilweise in den Erfahrungen, die sie in
der Vergangenheit gemacht haben. Flhrungskrafte werden in diesen Fallen darum gebeten,
eine Entscheidung zu treffen.

Hier sind ein paar Mdglichkeiten, wie Du das eigenstandige Denken und Entscheiden Deiner
Mitarbeitenden férdern kannst:

Keine Frage ohne Voorschlag

© 2025, Sven Libbers qgoodos 11
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Stelle die Regel auf, dass Mitarbeitende nicht mehr fragen diirfen ,Was soll ich tun?“, sondern
jedes Mal mit einem eigenen Vorschlag auf Dich zukommen sollen. Du kannst dann immer
noch entscheiden, ob Du zustimmst. Viel wichtiger ist jedoch, dass Deine Mitarbeitenden so
anfangen, selber zu Uberlegen und mit der Zeit wahrscheinlich die Erfahrung machen, dass
die meisten ihrer Vorschlage 1 zu 1 angenommen werden, was ihr Selbstbewusstsein starken
wird.

Was wiirdest Du tun?

Eine abgewandelte Form ist die einfache Frage ,Was wirdest Du tun, wenn ich nicht da bin
und Du der/die einzige bist, der/die jetzt entscheiden muss?“

3x-Nein oder Good enough to try

Eine weitere Mdglichkeit ist es, deinen mitarbeitenden, die 3x-Nein-Regel ans Herz zu legen.
Hierbei stellt man sich vor einer Entscheidung, die Fragen ,Schadet es mir?“, , Schadet es
dem Kunden?* Und ,,.Schadet es dem Unternehmen?“. Wenn die Antwort dreimal nein ist, dann
ist die Entscheidung gut genug. Mitarbeitende — genauso wie Fuhrungskrafte - dirfen lernen,
das Entscheidung nicht immer perfekt sein mussen, sondern haufig nur gut genug, um es zu
probieren.

Herausforderungen und Stolpersteine

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

Angst vor Verantwortung

Wenn Menschen nicht in dem Male Verantwortung Ubernehmen, wie wir es uns winschen
oder sogar deutlich sagen, dass sie bestimmte Dinge nicht tun wollen, kann dies verschieden
Grinde haben. Vielleicht wissen sie nicht, was sie genau tun sollen oder warum. Oder sie
haben nicht die ndétigen Kompetenzen oder glauben, sie haben sie nicht. Oder es fehlt ihnen
an Ressourcen (Zeit, Mitarbeitende, etc.). Wenn wir um den konkreten Grund wissen, kénnen
wir als FUhrungskraft aktiv werden. Bspw. durch Kommunikation, Training oder Bereitstellen
von Ressourcen.

Und dann gibt es noch den Fall, dass Mitarbeitende keine Verantwortung ibernehmen méchte.
Ein Grund dafur ist, dass Verantwortung insbesondere im Unternehmen Kontext haufig als
etwas negatives/belastendes wahrgenommen wird, so dass man im besten Falle noch zusatz-
lich vergutet wird (siehe héhere Vergutung fir Fihrungskrafte).

Wichtig ist hierbei jedoch die Unterscheidung zwischen Verantwortung und Verantwortlichkeit
(im englischen accountability versus responsibility). Meistens furchten mitarbeitende, die ac-
countability, also umgangssprachlich den Kopf hinhalten und weniger die responsibility, also
die Verpflichtung, eine Aufgabe zu erledigen.

Wichtig ist es, den Fokus der mitarbeitenden auf das Thema responsibility zu richten und Ver-
antwortung eher als etwas positives zu Rahmen, was mit Vertrauen und auch
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Entscheidungsspielraum verbunden ist. Denn am Ende werden die delegierenden Fuhrungs-
krafte in der Regel immer ,den Kopf hinhalten missen®.

Grundsatzlich lohnt es sich immer, mit den Mitarbeitenden ins Gesprach zu gehen, anstatt
vorschnell irgendwelche Annahmen zu treffen.

Feedback und Quick-Wins

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

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

Mitarbeitende machen sich Gedanken dariber, ob ihre Arbeit gut genug ist. Als Fihrungskraft
ist es Deine Aufgabe, deinen Mitarbeitenden ausreichend Feedback zu geben. Was erlebst
Du bereits als besonders positiv? Wo gibt es noch Handlungsbedarf?

Damit die Motivation bei Mitarbeitenden hoch bleibt, delegiere Aufgaben so, dass auch
schnelle Erfolge sichtbar werden. Diese kannst Du bereits bei der Delegation besprechen
(“Woran erkennst Du, dass Du Fortschritte machst?”).

Mitarbeitenden fallt es oft schwer, die eigenen Fortschritte wahrzunehmen bzw. anzuerken-
nen. Zeige als Fuhrungskraft, dass Du diese zusatzliche Verantwortungsubernahme siehst
und wertschatzt. So sicherst Du Dir die Bereitschaft der Mitarbeitenden, auch bei neuen The-
men wieder in die Verantwortung zu gehen.

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
heilt: Aufgaben abgeben, aber dafiir sorgen, dal sie im Sinne des Meisters ausgefihrt wer-
den. Selbstverantwortung ade!”

Verantwortung abgeben, bedeutet immer auch ein Risiko einzugehen. Das Risiko, dass Mit-
arbeitende es anders erledigen, als ich es selbst tun wiirde. Und ggf. auch, dass auf dem Weg
erstmal Fehler passieren. Gleichzeitig kann Vertrauen und die Entwicklung von Eigenverant-
wortung nur gelingen, wenn ich als Fihrungskraft bereit bin, dieses Risiko einzugehen.

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

Wenn Du ganz klare Vorstellungen davon hast, wie eine Aufgabe zu erledigen ist, dann sag
es deinen Mitarbeitenden. Was Du jedoch nicht erwarten kannst, ist, dass Deine Mitarbeiten-
den dadurch eigenstandiger werden. Du schaffst dadurch Roboter, die sich nur an ihrem Vor-
gesetzten orientieren. Wenn Du eigenstandig denkende Mitarbeitende méchtest, dann musst
Du sie auch eigenstandig denken und handeln lassen. Dies ist die grofde Herausforderung.

Im Folgenden erhaltst Du einige Impulse wie Du mit dieser Unsicherheit umgehen kannst.
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Das Teufelskreis-Modell - Wie wir uns gegenseitig beeinflussen

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

verhalt sich Verhalten von Person 1 fiihlt sich
entsprechend dadurch
Gefiihle/ o Seﬂlihle/
Gedanken von ePan en ;/on
Person 1 erson
flhlt sich o
duaduf;, Verhalten von Person 2 verhélt sich
entsprechend

Abbildung 5: Teufelskreis-Modell nach Schulz von Thun

Am Beispiel von Kontrollverhalten bei Fihrungskraften gehen wir davon aus, dass eine Flih-
rungskraft die Arbeitsergebnisse ihres*r Mitarbeitenden kontrolliert und ggf. korrigiert. Dieses
Verhalten kann bei dem*r Mitarbeitenden das Geflhl auslésen, dass die Fihrungskraft ihr*m
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 ver-
trackte an dieser Situation ist, dass beide Parteien gute Grinde fir ihr Verhalten haben und
sich meist nicht sagen lasst, wer oder was der eigentliche Ausléser war. Hierbei Iasst sich in
der Regel schwer beurteilen, bei wem das Verhalten angefangen hat. Fir die Losungsfindung
ist das ohnehin irrelevant.

Was mache ich, wenn Verantwortung nicht wie gewiinscht wahrgenommen wird?
Der oben beschriebene Teufelskreis veranschaulicht, welchen grofen Einfluss dein Fihrungs-
verhalten auf die Verantwortungstibernahme von Mitarbeitenden 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 fiir den nachhaltigen Aufbau von
eigenverantwortlichem Handeln Deiner Mitarbeitenden ist, wie wir mit solchen Situationen um-
gehen.

Umgang mit Fehlern oder unerwiinschten Ergebnissen

Neben der mangelhaften Ubernahme von Verantwortung kann es beim Ausfiihren von dele-
gierten Aufgaben immer auch zu Fehlern oder einem nicht so gutem Ergebnis kommen.

Viele Mitarbeitende haben haufig die Haltung ,wenn Du mir die Aufgabe gibst, dann beschwer
Dich nachher auch nicht, wenn es nicht so geworden ist, wie Du es wolltest".
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Wichtig ist es, bereits vorab klarzumachen, dass das Delegieren von Verantwortung nicht be-
deutet, dass im Anschluss nicht auch Kritik geuibt wird, sofern etwas nicht wie erhofft gelaufen
ist.

Entscheidend ist auch hier die Art und Weise, wie ich dartiber spreche. Dies sollte wertschat-
zend geschehen, mit einer Haltung, die gute Absichten unterstellt und darauf abzielen, zu ler-
nen.

Achtsames Formulieren ist dabei sehr wichtig: “Warum hast Du”-Fragen bringen Menschen in
eine Verteidigungshaltung. Frage eher “Wie bist Du darauf gekommen, xy so zu machen?”
oder “Was waren Deine Beweggrinde?”

Reflexionsfragen

e Wie reagiere ich auf Fehler meiner Mitarbeitenden?

¢ Sind meine Reaktionen konsistent? Wenn nicht, wovon hangt welche
Reaktion ab?

o Inwiefern fordert mein Verhalten eine erwinschte Fehlerkultur?
Wodurch verhindere ich diese?

Fazit

Das White Paper hat dargestellt, dass es beim Férdern der Eigenverantwor-
tung von Mitarbeitenden um mehr geht als die blof3e Delegation bestimmter
Aufgaben. Es gibt viele Aspekte, die uns daran hindern, Verantwortung abzu-
geben. Mach Dir als Fuhrungskraft bewusst, was Dich derzeit noch davon
abhalt, mehr Verantwortung abzugeben und welchen Nutzen es fir Dich und
Deine Mitarbeitenden haben kann. Uberlege Dir, in welchen Bereichen Du
mehr Verantwortung abgeben mdéchtest und welches Mafs an Freiheit das
angemessene ist. Bereite Delegationsgesprache sorgfaltig vor und kreiere
sie als einen gemeinsamen Dialog mit deinen Mitarbeitenden. Sei Dir der Wir-
kung deines Verhaltens auf Deine Mitarbeitenden bewusst. Eigenverantwor-
tung Fdrdern ist nicht immer leicht, aber es zahlt sich aus.

Willst du dich noch intensiver mit dem Thema beschéaftigen, dann schau die
unsere weiteren Ressourcen auf unserer Webseite an.
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