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Welche Bilder stellen sich bei
dieser Erinnerung ein? Welche
auch immer es sein mogen, ganz
sicher werden auch solche von
dem Einsatz der ehrenamtlichen
Helfer dabei sein. Das ehrenamt-
liche Engagement vieler Biirger
erwies sich als duRerst reaktions-
schnell und flexibel. So konnte
Hilfe geleistet werden in einer
Situation, die es in den vergange-
nen Jahren in diesem Ausmal}
nicht gegeben hatte.

Das macht deutlich: Viele
Menschen hierzulande sind selbst-
verstandlich bereit, Verantwortung
zu iibernehmen, und tragen damit
zu Losungen bei, die ohne diese
Bereitschaft kaum moglich wiéren.

Gilt das Gleiche nun aber auch
fiir Unternehmen? Wir denken
schon. Zumindest scheint ein Mehr
an Verantwortung fiir viele Unter-
nehmen erfolgskritisch zu sein.
Wie sonst lieRRe sich erkldren, dass
zunehmend Initiativen in dieser
Richtung lanciert werden? Und in
der Tat lasst sich beobachten, dass
die stetige Ausweitung partizipa-
tiven Fiihrungsverhaltens dazu bei-
tragt, das Mal an Verantwortung
in Unternehmen zu erhéhen.
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Doch hoppla: Wer kann denn mit Be-

stimmtheit sagen, welches Maf3 an
Verantwortung zu einem bestimmten
Zeitpunkt in einem Unternehmen an-
zutreffen ist? In welchem der beiden fol-
genden Unternehmen wiirden Sie zum
Beispiel ein Mehr an Verantwortung
vermuten? In dem, das autokratisch per
Order and Control gefiihrt wird? Oder
in dem mit flachen Hierarchien, das
dem Einzelnen grofRe Entscheidungs-
spielrdume ldsst? Vermutlich hdangt

die Antwort davon ab, wen man fragt:
Der Geschaftsfiihrer des erstgenannten
Unternehmens wiirde hochstwahrschein-
lich von einer hohen Verantwortung
sprechen, die er — als Teil des Unterneh-
mens — tragt.

Das Verstdndnis dieses Geschafts-
fiihrers entspricht dem Alltags-
gebrauch des Begriffs. Verantwor-
tung wird dabei stets in Verbindung
mit einer handelnden Person ge-
dacht: Jemand triagt Verantwortung,
fiihlt sich verantwortlich, wird
zur Verantwortung gezogen. Wir
sprechen hier von einem ,,Verant-
wortungstrager®, der seiner Verant-
wortung eben mehr oder weniger
nachkommt. Ein solcher Zugang
kommt unserem Erleben sehr nahe
und macht damit durchaus Sinn.

Zoomt man aber ein wenig aus
dem Bild heraus und schaut sich
das Verantwortungsgeschehen aus
der Vogelperspektive an, wird
rasch deutlich, dass Verantwortung
immer auch ein soziales Phanomen
ist. Verantwortung entsteht dabei
in der jeweiligen Art und Weise
des Zusammenwirkens, verbraucht
sich und wird wieder neu ausge-
handelt.

So betrachtet, ldsst sich Verantwortung
als das Vermogen einer Organisation
beschreiben, Antworten auf die aktuellen
operativen und strategischen Fragen

zu geben und damit die eigene Zukunft
zu sichern. Demnach wiirde ein Unter-
nehmen, das ,passendere” Antworten auf
die Fragen der Stakeholder geben kann
als ein anderes, tiber ein hoheres MafR
an Verantwortung verfiigen als jenes.
Dabei haben die Gewohnheiten in einem
Unternehmen - die geschriebenen und
ungeschriebenen Regeln der Zusammen-
arbeit — entscheidenden Einfluss darauf,
wie sich Verantwortung manifestiert.
Hier zeigt sich der unmittelbare Zusam-
menhang zwischen Verantwortung und
Organisationskultur. Dementsprechend
lasst das aktuelle Mal an Verantwortung
in einem Unternehmen wertvolle Riick-
schliisse auf seine Kultur zu.

Dort, wo ein Mehr an Verantwor-
tung erwtinscht ist, lohnt es sich
also, die zugrunde liegende Kultur
mit ins Kalkiil zu ziehen. Einen wich-
tigen Ansatzpunkt hierfiir finden wir
im Prinzip der Komplementaritét.
Dieses versteht Verantwortung — im
Sinne des Antwort-geben-Kénnens —
als einen wechselseitigen Prozess des
Zueinander-Passens und Aufeinan-
der-Bezug-Nehmens.

Nun wissen wir lingst, dass Orga-
nisationskulturen konservativ sind
und nur schwer verdnderbar sind
beziehungsweise mit allerlei Immun-
reaktionen auf Verdnderungsversu-
che reagieren. Mit der Denkfigur der
komplementiren Verantwortung
wird das Verantwortungsgeschehen
zwischen den Akteuren jedoch be-
sprechbar und damit gestaltbar.

Wir empfehlen dafiir, Verant-
wortung unter den vier Aspekten
Diirfen, Sollen, Wollen, Kénnen zu
betrachten.



*Nach Bernd Schmid.

Wollen

SELBSTORGANISATION /
HIERARCHIE

+ Werthaltung
+ Motivation & Commitment
+ Eigene Mission & Strategie

Diirfen

SELBSTORGANISATION

+ Few Hard Rules, bspw.
Rollenbeschreibungen,
Meetingstruktur,
Konsultationsprinzipien

HIERARCHIE

+ Entscheidungskompetenzen,
Mitsprache ...

+ ,Erlaubnisse”, Befugnisse,
Verfigungsrahmen

Sollen

SELBSTORGANISATION

+ Sinn / Purpose — der Beitrag
des Unternehmens jenseits des
eigenen Fortbestandes fur die
Welt (siehe Quarterly 2 | 2016)

HIERARCHIE

+ Zusténdigkeit
+ Beauftragung & Priorisierung
+ Erwartungen, Ziele

Konnen

SELBSTORGANISATION /
HIERARCHIE

+ Kompetenz & Erfahrung
+ Fahigkeiten, Fertigkeiten



Sind diese Aspekte sowohl fiir sich
genommen als auch in ihrem wechsel-
seitigen Bezug geklirt, ist die Symbiose
funktional. Nicht funktional hingegen ist
eine Symbiose, wenn einzelne Perspek-
tiven nicht hinreichend entwickelt oder
geklirt sind und von anderen Personen
kompensiert werden. Das mag fiir Einzel-
ne bequem sein, verhindert jedoch Ent-
wicklung.

Um dies zu veranschaulichen, hier
ein Beispiel aus dem Unternehmens-
alltag.

Stellen Sie sich bitte einen Kollegen vor (wo-
moglich kennen Sie sogar einen), der einen Teil
seiner Aufgaben Uber einen langeren Zeitraum
nicht erledigt. Immer wieder findet er ,gute”
Begrindungen, warum es auch dieses Mal nicht
geklappt hat, die gesetzten Termine einzuhalten,
und ja, er werde sich bemuhen. Jeder, der mit
ihm zusammenarbeitet, weif3 (und wiirde das im
Einzelgesprach sofort bestéatigen), dass der
Kollege seiner ihm Ubertragenen Verantwortung
nicht hinreichend nachkommt. Doch niemand,
nicht einmal sein Vorgesetzter — und das ist der
entscheidende Punkt —, konfrontiert ihn klar und
deutlich mit seiner Minderleistung.

Ein weiteres Beispiel fiir eine nicht
funktionale Symbiose mag Ihnen
ebenfalls bekannt vorkommen.

Denken Sie hierfur bitte an eine Abteilung, die
ganz genau weif3, was sie soll: namlich ambitio-
nierte Ziele erreichen, die nur durch ein hohes
Eigenengagement und ausreichende Freiheits-
grade des Entscheidens erreicht werden
konnen. Dem gegenuber steht jedoch ein
Fuhrungsverhalten, das gepragt ist von Anwei-
sungen, Mikromanagement und kleinteiligem
Reporting. Und niemand halt der Fihrungskraft
vor Augen, dass ein ambitioniertes Sollen kaum
mit einem verschwindend geringen Durfen
vereinbar ist.

Wo kénnen hier Verinderung und

Entwicklung ansetzen? Wie gesagt, ist
das aktuelle Verantwortungsgeschehen
in einem Unternehmen kulturbedingt.
Dieses ist gestaltbar, und zwar nicht,
indem man versucht, die Kultur zu
verandern, sondern ganz konkret mit
einem Regelwerk fiir einen Dialog,
der Mitarbeitern hilft, sich gegenseitig
uiber die jeweiligen Vorstellungen von
Verantwortung aufzuklidren. Und das
unabhdngig von Rangunterschieden.

ist an dieser Stelle meine
Verantwortung?
endet meine Verantwortung?

Verantwortung habe ich
in welchen Rollen?

erlebe ich einseitige Vorstellun-
gen von Verantwortung?

muisste sich verdndern,
damit wieder mehr Verantwortung
ibernommen wird?

Gelingt diese Art des konfrontieren-
den Verantwortungsdialoges, hilt
er in die Routinen der Organisation
Einzug und es entwickelt sich eine
gelebte Verantwortungskultur.
Gelingt dies nicht oder nur unzu-
reichend, zeigt sich dies in einem
nur allzu bekannten Phanomen.

Es entstehen Verantwortungsliicken,
die in folgenden Formen auftreten
konnen:

»-Ich habe doch meinen Job gemacht.
Was die Kollegen da verzapft haben,
geht mich nichts an.”

»~Wer ist denn hier nun zustindig?“

»-Ich habe mich wirklich nicht zu-
standig gefiihlt und bin davon
ausgegangen, die andere Abteilung
ist an der Sache dran.”



In hierarchischen Organisationen wird
das Diirfen und Sollen tibrigens in der
Regel durch die Fiihrungskraft vermittelt.
Die Fiihrungskraft ist aus Sicht des Mit-
arbeiters (der die Perspektiven des Wollens
und Konnens einbringt) der ,erste“ Ver-
treter der Organisation, der sowohl die
harten, sichtbaren Aspekte (Ziele, Erwar-
tungen) als auch die weichen (Haltung,
Kultur) vermittelt.

In flachen, dehierarchisierten oder
selbstorganisierenden Unternehmen
wird das Sollen durch den Purpose,
also den Sinn geliefert. Er bietet die
notige Zielrichtung und Orientierung.
Dieser Sinn muss jedoch immer
wieder von Neuem, fiir jede Ent-
scheidungssituation, tibersetzt und
auf das Alltagsgeschehen herunter-
gebrochen werden. Was bedeutet
zum Beispiel ,Wir bereiten unseren
Kunden Freude® ganz konkret fiir
meine im Hier und Jetzt zu treffende
Entscheidung? Auch das Diirfen wird
mangels Fiihrungskriften nicht
linger durch Personen vermittelt.

An dessen Stelle treten die ,,Few Hard
Rules®, die sich in Rollenbeschreibun-
gen, strikt einzuhaltenden Entschei-
dungsprozessen, klaren No-Gos und
dergleichen wiederfinden. Deshalb
fallt der Verantwortungsdialog aber
nicht ersatzlos weg.




In hierarchischen Organisationen wird
das Diirfen und Sollen tibrigens in der

Regel durch die Fiihrungskraft vermittelt.

Die Fiihrungskraft ist aus Sicht des Mit-
arbeiters (der die Perspektiven des Wollens
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