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Werte & Kompetenzen

Musterbrecher

Mehr Fuhrung durch weniger Fuhrung

Viele FUhrungskrafte tun sich schwer damit, Verantwortung abzugeben. Die Alternative zur weit
verbreiteten Kontrollsucht heisst: zutrauen, loslassen und experimentieren.

Von Hans A. Wiithrich

«Caesar schlug die Gallier. Hatte er nicht
wenigstens einen Koch bei sich?» Dieses
Zitat von Bertolt Brecht deutet auf ein
in unserer Gesellschaft weitverbreitetes
Phanomen hin — die Personifizierung von
Erfolgen. Wir lesen in der Wirtschafts-
presse, dass es dem Vorsitzenden der Ge-
schaftsleitung gelungen ist, den Unter-
nehmenswert markant zu steigern, oder
dass die Rettung aus der Krise allein dem
Sanierer zu verdanken ist. In grotesk an-
mutender Art sprechen wir Einzelperso-
nen, insbesondere aber Fihrungskraften,
Uberhdhte Fahigkeiten zu.

Das Ergebnis dieser Tendenz ist eine tri-
gerische Kompetenzillusion. Alleswisser
blockieren das Mitdenken, monopoli-
sieren Entscheidungen und verhindern
echte Dialoge. Sie «entantwortlichen»
ihre Mitarbeitenden und provozieren ein
Klima der Problemrickdelegation. Die
wertvolle Intelligenz der Direktbetroffe-
nen bleibt ungenutzt und die Qualitat
von Entscheidungen leidet. Der Narziss-
mus und das Machtstreben mancher Fiih-
rungskrafte stellen plausible Erklarungen
fur die Ausbreitung dieser folgenreichen
Kompetenzillusion dar. Unsere Erfahrun-
gen zeigen, dass sich glicklicherweise
die Welterklarer und omnikompetenten
Silberriicken mit ihrer vorlauten Art oft
selbst entlarven.

Vorsicht vor der Kompetenzfalle

Uberraschend ist die Beobachtung, dass
auch positive Personlichkeitsmerkma-
le, wie ein ausgepragtes Pflichtgefahl,
ein hohes Verantwortungsbewusstsein
und eine starke Identifikation mit dem
eigenen Tun, fatalerweise dazu fuhren
kénnen, dass Fuhrungskréafte ungewollt
in die Kompetenzfalle tappen und sich
der Gefahr der Selbstausbeutung aus-
setzen.
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Kontrolle ist gut, Vertrauen ist besser: Vorgesetzte haben oft Miihe, Verantwortung abzugeben.

Das nachfolgende personliche Erleb-
nis illustriert dies: In einem einfachen,
schmucklosen Buro sitze ich Frau Dr. B.
gegenUber. Sie leitet eine grosse Dienst-
stelle in der offentlichen Verwaltung.
Die vor drei Jahren initialisierte Reorga-
nisation ist abgeschlossen und langsam
kehrt Ruhe in die Organisation zurlck.
Monatlich verabreden wir uns zu einem
Coaching-Gesprach. Als Vorbereitung
zum Treffen habe ich Frau Dr. B. gebeten,
Uber ihr aktuelles Empfinden und ihren
Beitrag als Fihrungskraft in Ruhe nachzu-
denken. In gewohnt sorgfaltiger Art hat
Frau Dr. B. ihre Antworten dokumentiert
und mir diese im Gesprach ausfhrlich
erlautert. Ein paar Schlusselbotschaften
blieben mirin Erinnerung: «Ich fuhle mich
unausgeglichen, gehetzt und rastlos, oft
auch Uberfordert. Die hohen Erwartun-
gen an mich selbst fuhren leider nicht sel-
ten dazu, dass ich nicht delegieren kann
und immer wieder fur andere mitdenke.
Eigentlich fihre ich gar nicht.»

In diesem Beispiel erkennen wir eine
andere Form der Kompetenzillusion.

Sie resultiert aus einem Ubersteigerten
Eigenanspruch und fuhrt nicht selten
zur gefdhrlichen Selbstausbeutung. So
zeichnet sich Frau Dr. B. durch ein aus-
gepragtes Pflichtgefuhl und hohes Ver-
antwortungsbewusstsein aus. Sie identi-
fiziert sich sehr stark mit ihrer Funktion
und den damit verbundenen vielfaltigen
Aufgaben und unterliegt einem ehrgei-
zigen Selbstanspruch. Dies fuhrt tenden-
ziell dazu, dass sie fur andere mit- und
vordenkt, die Dinge oft selbst tut, sich im
Mikromanagement verliert und primar
Uber Antworten fuhrt. Als Folge resultiert
zwangslaufig ein chronischer Zeitman-
gel. Die so wichtige Zeit zum Nachden-
ken fehlt ihr ebenso wie die Momente
fur die personliche Regeneration und die
Pflege des Privatlebens.

Zur eigenen Fehlbarkeit stehen

Unterstellen wir, dass die «lauten» Al-
leswisser friher oder spater vom Umfeld
entlarvt werden, so bleibt die Frage, wie
die vielen «stillen» verantwortungsbe-
wussten Personlichkeiten dem hohen Ei-



genanspruch widerstehen und die zuge-
dachte Expertenrolle abstreifen kénnen.
Kann man Autoritat austiben, indem man
die eigene Fehlbarkeit akzeptiert und zu-
gibt? Ist diese Form der Demaskierung
Uberhaupt zumutbar? Nachfolgendes
Beispiel zeigt, wie befreiend es fur den
Direktbetroffenen und sein unmittelbares
Umfeld sein kann, gerade dies mit aller
Konsequenz zu tun.

Im Rahmen einer Experimentbegleitung
lernen wir Herrn W. kennen. Er ist seit
zwolf Jahren bei einem deutschen Auto-
mobilhersteller tatig. In einem Gesprach
erfahren wir, dass Herr W. sich in seiner
dritten FUhrungsfunktion als fachfrem-
der Exot wahrnimmt. Auf die Frage, wie
er als Fachfremder seiner Flhrungsver-
antwortung dennoch gerecht werden
kdnne, sagt uns der Mittvierziger: «Mit
meinen Mitarbeitenden versuche ich stets
in Beziehung zu sein. Ich fihre Uber Fra-
gen und fokussiere meine Tatigkeit auf
das Gestalten von ginstigen Rahmenbe-
dingungen. Dies wird von den Mitarbei-
tenden geschatzt und bis heute wurden
meine fehlenden Fachkenntnisse nicht
ausgenutzt. Im Gegenteil, das grosse
Vertrauen, welches ich entgegenbringen
muss, fuhrt dazu, dass ich immer wieder
vom Pflichtbewusstsein und von der Fa-
higkeit zur Selbstorganisation Uberrascht
werde.»

Potenzialentfaltung zulassen

Das Beispiel von Herrn W. ist ermutigend
und zeigt, dass zutrauen und loslassen
nichtnurfur die Fihrungskraft selbst, son-
dern auch fur das Umfeld energetisierend
sein kénnen. Und es stellt sich die Frage:
Was wiirde passieren, wenn Organisati-
onen den Mut hatten, das Experiment
«Fuhrungsverzicht» zu wagen und der
kontraintuitiven These «mehr Fihrung
durch weniger Fihrung» zu vertrauen?
Nehmen wir an, dass eine Fihrungskraft
fr drei Monate ihren Bereich oder ihre
Abteilung verlasst, um die Tragfahigkeit
der Idee der Selbstorganisation zu testen.
Wie organisiert sich dann die Abteilung,
wer Ubernimmt Fihrungsverantwortung
und welche Effekte bezlglich Potenzial-
entfaltung lassen sich beobachten?

Unter Potenzialentfaltung verstehen wir
die Konstellation, bei der Mitarbeitende

ihr Leistungsvermogen ausschopfen, ih-

re Leidenschaft leben und als Begeisterte

begeistern. Drei Griinde untermauern die
strategische Bedeutung der Potenzialent-
faltung fur jede Organisation:

1. Die Grenzen einer top-down-orientier-
ten Fuhrung sind im Kontext zuneh-
mender Unsicherheit und Komplexitat
unlbersehbar. Der intelligente Um-
gang mit dem Unplanbaren bedingt
die Nutzung der in einer Organisation
vorhandenen Fach- und Sozialkompe-
tenzen aller Mitarbeitenden.

2. Der Wettbewerb der Zukunft wird
durch kulturelle Alleinstellungsmerk-
male entschieden. Hingabe, Kreati-
vitat, Initiative und Leidenschaft der
Mitarbeitenden sind Garanten fir
Einzigartigkeit und eine strategische
Profilierung.

3. Aufgrund der demografischen Ent-
wicklung wird es far Organisationen
zukUnftig immer wichtiger, fur Poten-
zialtrager attraktiv zu sein. Nur Talent-
magnete konnen die Besten anziehen
und halten.

Mit alten Mustern brechen

Der Psychologe und Nobelpreistrager
Daniel Kahnemann halt fest: «Die Kom-
petenzillusion ist nicht nur ein individu-
eller Urteilsfehler, sie ist tief in der Kultur
der Wirtschaft verwurzelt.» Menschen
wollen also offensichtlich durch Wissen
geblendet werden. Die Uberwindung der
Kompetenzillusion bedingt ein gesell-
schaftliches Umdenken und die Abkehr
von der Expertokratie. Bescheidenheit
muss sich lohnen und Nicht-Wissen mehr
zahlen als Halbwissen. Die Konsequenzen
waren: Schulen und Universitaten, die die
Vorlaufigkeit des Wissens akzeptieren
und sich auf das Anti-Wissen konzentrie-
ren. Manager, die keine Antworten mehr
geben und konsequent mithilfe von intel-
ligenten Fragen fuhren.

Im Rahmen unseres universitaren For-

schungsprojekts Musterbrecher® haben

wir viele Personlichkeiten kennengelernt,

die diesen Weg konsequent gehen und

folgende Einsichten teilen:

e Sie sind sich der Gefahr eines tberhéh-
ten Pflichtbewusstseins bewusst.

e Sie erkennen, dass die gewissenhaftes-
te Form der Verantwortungsibernah-
me deren Abgabe ist, und sehen im

Werte & Kompetenzen

Loslassen den Treiber fur eine Potenzi-
alentfaltung.

e Sie sind befreit durch das Loslassen und
befreien durch Loslassen.

e Sie treten der Allwissenheit entgegen
und schitzen sich wirksam vor Selbst-
ausbeutung.

e Sie machen sich obsolet, nicht uner-
setzlich!

Um auf das eingangs erwahnte Brecht-
Zitat zurtckzukommen: Zum Glick konn-
te Caesar bei seinem Feldzug gegen die
Gallier auch auf seinen Koch zéhlen!
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personalSCHWEIZ Fachtagung

Die erste personalSCHWEIZ Fachtagung
widmet sich den aktuellen Herausfor-
derungen und den Dauerbrennern in

der Schweizer Personalpraxis. Hans A.
Wathrich ist einer von sieben Referenten,
die Ihnen in verschiedensten Themenbe-
reichen innovative Impulse fur lhre Perso-
nalarbeit geben.

Profitieren Sie von einem
Abonnenten-Rabatt von 100 Franken!

Termin: Dienstag, 29. Oktober 2013
Ort: World Trade Center Zrich

Anmeldung und weitere Informationen:
www.praxisseminare.ch
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Lehrstuhls fur Internatio-
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