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Selbst- und Eigenverantwortung
und die Hirden im betrieblichen Alltagskontext

«Selbst- und Eigenverantwortung” umschlieBen im gegenwiértigen Verstindnis zwei Bedeutungsebenen:
- die Bedeutung, dass jemand aus eigenen Stiicken, unaufgefordert Verantwortung fiir sich auftuende

Situationen iibernimmt und sich zustindig fiihlt,
- aber auch die Bedeutung, dass jemand fiir sich Verantwortung libernimmt und mit sich selbst verant-

wortungsvoll und achtsam umgeht.
Beiden Aspekten soll hier Aufmerksamkeit geschenkt werden, da erst die Betrachtung beider Seiten ver-
deutlicht, dass scheinbar mangelnde ,Selbst- und Eigenverantwortung” nicht immer mangelnde ,,Selbst- und
Eigenverantwortung” ist. Viel eher ist es eine Frage der Perspektive und des Kontextes, wie Verhaltensweisen

interpretiert bzw. wie ausgepragt Verantwortung tibernommen wird.
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Selbst- und Eigenverant-
wortung in organisatio-
nalen Kontexten

Wenn ,,vom Wunsch nach mehr Selbst-
und Eigenverantwortung bei den Mit-
arbeiterlnnen” gesprochen wird, so
ist damit meistens gemeint, Mitarbei-

terlnnen sollen Verantwortung Uber-
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nehmen, ,unternehmerisch denken”
und sich wahrgenommenen Proble-
men unburokratisch annehmen, diese
aufzeigen und idealerweise rasch ei-
ner unkomplizierten Lésung zufihren.
Was im Praxisalltag bedeuten wiirde,
dass oftmals Hierarchien iibergangen,
Standards und Regeln gebrochen und
definierte Prozesse auBer Kraft ge-
setzt werden mussen, will man, dass
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Schwachstellen und Fehler im System
unburokratisch und unkompliziert auf-
gezeigt werden.

Das verlangt von den Mitarbeiterlnnen
viel Mut, Risikobereitschaft und das
notwendige Vertrauen in das System,
dass ihre Initiative auch tatsachlich ge-
wollt ist und vor allem entsprechend
gewdrdigt wird. Von den Vorgesetzten
braucht es Vertrauen und Zutrauen in
die Kompetenz der Mitarbeiterlnnen,
konsequenten Rickhalt - unabhangig
von den Ergebnissen - und jegliche Ver-
meidung von Doppelbotschaften. Wer-
den die eben genannten Voraussetzun-
gen von den Vorgesetzten nicht oder
nur teilweise erfillt, so werden gerade
jene Mitarbeiterlnnen, die sich mit dem
Unternehmen besonders stark verbun-
den fiihlen, nur sehr zégerlich handeln
und sich gut Uberlegen, ob sie wahr-
genommene Probleme oder Schwach-
stellen aufzeigen oder nicht doch eher
dariber hinwegsehen. Sie werden also
kein unnétiges Risiko eingehen, son-
dern im Sinne der eigenen Person und
der eigenen Familie Verantwortung
Ubernehmen und sich vorsichtig zu-
rickhaltend verhalten, wie das Gregor
im folgenden Beispiel zum Ausdruck
bringt. Gregor steht hier fir viele Mitar-
beiterlnnen, die es aufgegeben haben
von sich aus initiativ zu werden und in
betrieblichen Kontexten selbst- und ei-
genverantwortlich zu handeln:

Gregor hat einfach nur mitgedacht

.Bei uns wird eigenverantwortliches
Handeln ganz groB3 auf die Fahnen ge-
schrieben. Es wird erwartet, dass wir uns
zustdndig flhlen, wenn wir Probleme
wahrnehmen, und sofort MalBBnahmen
einleiten, wenn Gefahr in Verzug ist. Was
bei der Feuerwehr gut funktioniert und
von der Bevdlkerung, den Kollegen, den
anderen Einsatzkréften wirklich begriiBt
wird, wenn du anpackst, das Problem
angehst und einfach das Beste daraus
machst, funktioniert in der Firma nicht.
Dabei gébe es genug verbesserungs-
wiirdige Dinge, die meine Kollegen und
ich sehen, die man mit einfachen Mitteln
rasch l6sen kénnte. Aber meine Vorge-
setzten sehen das nicht so gern, die sind
genervt, wenn ich wieder mit meinen

Ideen daherkomme. Und wenn ich hart-
néckig drauf bleibe, das habe ich auch
schon gemacht, dann dauert es ewig lan-
ge, bis etwas zurlickkommt ... wenn Uber-
haupt. Und irgendeinmal gibst du auf. ...
Du willst ja nicht immer deinen Vorgesetz-
ten lastig werden. Ich mag nédmlich den
Job verdammt gerne, und das Unterneh-
men mit seinen Produkten ist echt super!
Daher habe ich dann begonnen, mich
etwas zuriickzunehmen und nicht mehr
wegen jeder Idee oder Kleinigkeit meine
Vorgesetzten zu beldstigen. Bei der Feu-
erwehr sind meine Ideen und Uberlegun-
gen gefragt, da kann ich diesen Teil ausle-
ben. AuBerdem habe ich das Gefiihl, dass
ich, seit ich mich etwas zurlickgenommen
habe, bei meinen Vorgesetzten besser an-
komme, ... glaube ich zumindest?!”

Rein vom Bauch her hatte Gregor sei-
ne Lésungsideen und Anregungen im
Unternehmen auch weiterhin gerne
ausgesprochen und Verantwortung im
Sinne des Unternehmens wahrgenom-
men. Allerdings hat er die Erfahrung
gemacht, dass seine L&sungsideen
und Anregungen, auch wenn das im
Unternehmen offiziell artikuliert wird,
nicht wirklich erwiinscht sind. Und pa-
radoxerweise, eben weil er die Arbeit

besonders mag und weil er sich mit
dem Unternehmen stark identifiziert,
will er nichts riskieren, nimmt sich zu-
rick und behalt seine Verbesserungs-
ideen fur sich, als ihm bewusst wird,
was seine unmittelbaren Vorgesetzten
von ihm eigentlich erwarten und was
nicht. Mit seiner Entscheidung gegen
das Risiko, sich mit den Vorgesetzten
weiter ,anzulegen”, handelt er an sich
auch hoéchst verantwortlich, in dem
er die Verantwortung fur sich selbst
und seine Familie Gbernimmt und sich
fur einen Weg entscheidet, der zwar
nicht seinem Naturell entspricht, aber
die Chance erhoht, dass er seinen ge-
liebten Job in der Firma, die er sehr
schatzt, nachhaltig behalten wird.

Sie kénnen sicher sein, dieses Beispiel
ist kein Einzelfall! Deutlich wird bei die-
sem Beispiel Ubrigens, dass die orga-
nisationskulturellen Rahmenbedingun-
gen entscheidend dafiir verantwortlich
sind, ob in einem Unternehmen von
den MitarbeiterInnen durchgéngig Ver-
antwortung wahrgenommen wird oder

eben nicht.
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Was fordert selbst- und eigenverantwortliches

Handeln im Unternehmen

Ginstige Bedingungen auf der Personenebene

(Mitarbeiterlnnen-Ebene)

>>
der Tatigkeit
>>
tatigen Mitarbeiterlnnen
>>
zu kénnen
>>
und Bewertungsfahigkeit)
>>
wollen
>>
>>

Hohe Identifikation mit dem Unternehmen, dem Produkt,

Ein ehrliches Interesse am Wohl des Unternehmens und der dort

Die Fahigkeit, groBere Zusammenhange erkennen und verstehen

Ausgepragte Reflexionsfahigkeit (differenzierte Betrachtungs-

Mut, Dinge anzusprechen, die méglicherweise manche nicht héren

Kritikfahigkeit (sich kritisch duBern, aber auch annehmen zu kénnen)

Artikulations- und Prasentationskompetenz
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>> Aktive Handlungs- und Umsetzungsbereitschaft und -fahigkeit

>> Konsequenz und Ausdauer (die Fahigkeit, an Themen dran

zu bleiben zu kénnen)

Neben den personenbezogenen Faktoren sind es vor allem die soziokul-
turellen Umgebungsbedingungen, von denen es abhéngt, wie sehr

Eigenverantwortlichkeit im Sinne des Unternehmens gelebt wird. Giins-
tige Bedingungen auf der mikro- und makro-sozialen Umgebungsebene:

>> Das Vorhandensein von und das Kennen der

Gestaltungsspielraume/n

>> Eine Kultur, die ,eigenverantwortliche Handlungen” wiirdigt

und wertschatzt

>> Erfahrungen im Unternehmen, dass ,eigenverantwortliches

Handeln”

® nicht nur eine ,,Worthiilse”, sondern tatsachlich auch erwlinscht ist

* in der Praxis — unabhéangig vom Ergebnis — immer auch gewiirdigt wird

>> Vertrauen in die Kompetenzen der einzelnen Personen

>> Ehrliches Interesse an den Beobachtungen und Wahrnehmungen
der einzelnen Personen (Mitarbeiterlnnen)

>> Ruckhalt fir eigenverantwortliche Handlungen - unabhéngig vom

Ergebnis

>> Selbstverstandliches Mittragen jeglicher Konsequenzen (+/-),

die sich aus eigenverantwortlichem Handeln einzelner Personen (Mit-

arbeiterlnnen) ergeben haben

>> Vorherrschen einer I6sungsorientierten Grundhaltung

>> Orientierungsklarheit (Ich weif3, was ich im Sinne der Gruppe tun

darf und was nicht.)

Es ist sicher kein Zufall, dass es viele
Personen gibt, die im privaten Bereich
in der Familie, bei Vereinen oder eh-
renamtlichen Institutionen ein hohes
MafB3 an Verantwortung mit groBer
Selbstverstandlichkeit wahrnehmen, im
Unternehmenskontext allerdings von
diesen Fahigkeiten oftmals kaum etwas
erkennbar wird. Das muss doch zu den-

ken geben!

Selbst- und eigenverant-
wortliches Handeln braucht
eine Kultur, die Mitgestal-
ter auch ehrlich will

Wenn Selbst- und Eigenverantwortung
wirklich ehrlich gewlinscht ist, wird es
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nicht schwer sein, dieses oftmals
brachliegende Potenzial zur Entfal-
tung zu bringen. Wie bereits ange-
sprochen, Menschen sind es grund-
sétzlich in ihrem Alltag gewohnt
Verantwortung zu Ubernehmen. Na-
tirlich gibt es Menschen, die sich
dabei leichter tun, und Menschen,
denen es schwerer fillt. Aber nur
wenige Menschen sind gar nicht
bereit in ihrem Leben Verantwor-
tung zu Ubernehmen. Die meisten
tun es mit Selbstverstandlichkeit,
wenn sie ihren Interessen, Hobbys,
familidren Pflichten nachgehen, also
immer dann, wenn es die Situation
von ihnen verlangt. Andere kénnen
davon gar nicht genug kriegen und

engagieren sich ehrenamtlich bei

Vereinen, Institutionen oder anderen
Wieder
andere geben gerne Verantwortung

Interessensgruppierungen.

ab und sind glicklich, wenn sie nicht
all zu oft aus ihrem Schneckenhaus
hervormuissen, aber in ihrem Schne-
ckenhaus, da sind die Aufgaben tipp-
topp geldst. Kurzum: Menschen, die
gar nicht bereit sind Verantwortung
zu Ubernehmen, gibt es nur selten.

Der Hebel ist also nicht so sehr bei
den Mitarbeiterlnnen, sondern in ih-
rem Umfeld anzusetzen! Es braucht
eine enorme Vertrauenskultur und
moglichst kein Wetteifern und aus-
geprégtes Hierarchiedenken auf der
Vorgesetztenebene, damit Einladun-
gen zu selbst- und eigenverantwort-
lichem Handeln nicht als Worthilsen,
sondern als ernstgemeinte Ange-
bote wahrgenommen werden kén-
nen. Wenn Mitarbeiterlnnen darauf
vertrauen dirfen, dass das, was sie
zu sagen haben, wohlwollend und
ernsthaft aufgegriffen wird und sie
als Expertlnnen vor Ort in Entwick-
aktiv
werden und ihr Engagement ehrlich

lungsprozesse eingebunden
gewlrdigt wird, dann werden die
Unternehmensanliegen rasch zu ei-
genen Anliegen und die Bereitschaft
zur Verantwortungsiibernahme wird
automatisch ansteigen. Worte allei-
ne genigen dabei nicht! Vor allem
die Fihrungskrafte missen davon
Uberzeugt sein, dass ihre Mitarbei-
terlnnen wertvolle Gedanken und
Impulse bieten kénnen, sie missen
es wollen, dass ihre Mitarbeiterln-
nen mitgestalten und fachlich wach-
sen, sie mussen die MitarbeiterInnen
kontinuierlich dazu einladen sich mit
ihren wertvollen Ideen, Anregungen
und Wahrnehmungen aktiv einzu-
bringen, sie missen es auch aushal-
ten, dass ihre Mitarbeiterlnnen bei
Bedarf tatséchlich Hand anlegen und
sich zustandig fuhlen und sie missen
das Engagement der Mitarbeiterin-
nen, unabhéangig vom Ergebnis, wiir-
digen.




