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FUR MEHR SELBSTSTEUERUNG UND SELBSTVERANTWORTUNG

Eine Frage der inneren Haltung

Petra Aisenbrey, Andreas Richter und Janina Rieck, Berlin

Der Kostendruck in der deutschen Auto-
mobilbranche ist kraftig gewachsen, ge-
spart wird vor allem iiber die Senkung von
Einkaufspreisen fiir Bauteile und Ent-
wicklungsleistungen. Parallel steigen die
Risiken bei Zulieferern und Automobil-
herstellern hinsichtlich Qualitat, Innova-
tionskraft und Ubernahme von System-
verantwortung. Kostenvorteile konnen in
dieser Situation vor allem durch eine effi-
zientere Zusammenarbeit in der Liefer-
kette realisiert werden.

Selbststeuerung und Selbstverantwortung
im Alltag von Organisationen zu verwirkli-
chen, ist im Prinzip einfach, auch wenn die
Fahigkeiten und Erfahrungen erst mit der
Zeit wachsen. Essenziell ist dabei die innere
Haltung, also das Bewusstsein und der Wil-
le, selbstverantwortlich zu handeln: vom
Sachbearbeiter bis zum Top-Manager. Ne-
ben der individuellen Verantwortung, sich
selbst und sein eigenes (Berufs-) Leben be-
wusst zu steuern, hat die Unternehmensfuh-
rung die wichtige Aufgabe, geeignete Rah-
menbedingungen zu schaffen, die jedem
Mitarbeiter  selbstverantwortliches  und
selbstgesteuertes Arbeiten ermdoglichen.
Ein solcher Prozess kann indes nicht ein-
fach top-down verordnet werden, sondern
muss auch von der Basis aus wachsen.

Transparenz und Fehlerfreundlichkeit

Oft sind es zurlickgehaltene Informationen,
die am Ende Qualitatsprobleme und Zu-
satzkosten erzeugen. Zum Beispiel wenn
Verzogerungen oder Schwierigkeiten so lan-
ge verharmlost oder gar verschwiegen wer-
den, bis ein Problem unubersehbare Aus-
mafle angenommen hat — aus der Selbst-
verantwortungsperspektive ein unverant-
wortliches Handeln. Meist ist solch ein Ver-
halten zu beobachten, wenn im Umgang
mit Fehlern nur nach Schuldigen und nicht
nach einer zufriedenstellenden Losung ge-
sucht wird — ein Produkt der klassischen
Fehlerkultur. Sach- und Losungsorientie-
rung erzeugen hingegen ein positives Ar-
beitsklima und helfen durch angstfreies Ar-
beiten sogar, kinftig Fehler zu vermeiden.
So hat folgender Vorfall zu einem komplet-

ten Umdenken in Bezug auf Fehlerfreund-
lichkeit und Loyalitat beigetragen:

Eine noch junge Fuhrungskraft ver-
ursachte bei einem Kunden durch eine
falsche Entscheidung einen erheblichen
Schaden. Zuriick im Unternehmen war sie
bereit, fur lhren Fehler einzustehen, und
bot ihrem Vorgesetzten die Kindigung an.
Dieser entgegnete: ,Jetzt, da ich 1,5 Millio-
nen in lhre Weiterbildung investiert habe,
wollen Sie gehen?“ Respekt und Wert-
schatzung. In vielen Unternehmen gewinnt
man den Eindruck, dass immer haufiger
nur noch anonyme Systeme, Funktionen
oder Abteilungen miteinander arbeiten. Al-
lein die GroRe vieler Unternehmen flhrt
schlicht dazu, dass Kontakte zwischen den
Mitarbeitern verschiedener Bereiche im-
mer unpersonlicher werden — selbst an
wichtigen Nahtstellen. Ein ausgepragtes
,Ab-Teilungs“-Denken ist haufig die Folge,
bei dem vor allem das jeweilige Bereichsin-
teresse und nicht mehr die unternehme-
rische Gesamtperspektive das Handeln
bestimmt. So entstehen Abstimmungs-
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schwierigkeiten und Reibungsverluste. Am
Ende sind es jedoch immer Menschen, die
miteinander verhandeln und Lésungen fin-
den muUssen. Kennen sie einander und die
Belange und Begrenzungen der anderen
Bereiche, konnen sie mit Respekt und
Wertschatzung fureinander viel effizienter
und effektiver zusammenarbeiten, wie die-
ses Beispiel zeigt:

Seit einigen Jahren trifft sich unter Fe-
derfuhrung des Bereichs Qualitat bei ei-
nem groleren Automobilzulieferer eine
morgendliche Abstimmungsrunde. Anwe-
send sind die Bereiche Qualitat und Ferti-
gung, aber auch Kollegen der Entwicklung
und Personalabteilung nehmen teil. Gele-
gentlich schlieflen sich sogar Vertreter aus
dem Controlling oder der Instandhaltung
an. Ein wichtiger Erfolgsfaktor dieses run-
den Tischs ist, dass er nur eine halbe Stun-
de dauert. Diese Zeit reicht aus, um den
Vortag kurz zu besprechen und rasch wich-
tige Informationen auszutauschen. Auf die-
se einfache Weise hat das Hin- und Her-
schieben von Schuldzuweisungen massiv
abgenommen, die Bereiche sprechen viel
intensiver miteinander, und ein echtes Wir-
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Gefuhl ist entstanden. Auch wenn es wei-
terhin immer wieder Spannungen und Mei-
nungsverschiedenheiten gibt, so werden
diese heute viel schneller entscharft und
gelost. Gerade das Qualitatsmanagement
mit seiner Zustandigkeit nicht nur fur die
Produktqualitat, sondern auch flr die Qua-
litat der Strukturen und Prozesse, kann
beim Aufbau und der Férderung von Selbst-
steuerung und Selbstverantwortung eine
treibende Kraft sein. Zum einen, da das
Qualitatsmanagement ohnehin stets den
gesamten Produktlebenszyklus im Blick ha-
ben sollte. Zum anderen, weil der Selbst-
steuerungsmechanismus von Wahrneh-
men (Messen, Auditieren), Reflektieren
(Bewertung und Ableitung von Mafinah-
men) und Handeln (Durchfiihrung der MaR-
nahmen) durch den kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess bereits elementarer
Bestandteil dieses Aufgabenfelds und der
Denkweise vieler Q-Mitarbeiter ist. Folgen-
de Moglichkeiten bieten sich an:

Prozesse und Vorgaben optimieren
Prozessbeschreibungen, in denen die ge-
lebte Arbeitswirklichkeit abgebildet ist und

Selbststeuerung

Dieser Begriff baut auf den Grundlagen
der Selbstorganisation auf. Selbstorgani-
sation bedeutet, dass es einem System
aufgrund der eigenen Beschaffenheit, Fa-
higkeiten und Ressourcen ganz automa-
tisch gelingt, sich innerhalb spezifischer
Rahmenbedingungen immer wieder zu
stabilisieren — ein Grundprinzip der Na-
tur. Solche Selbstorganisationsprozesse
verlaufen unbewusst bzw. ohne gezielte
Steuerung. Auf dieser Grundlage ist
Selbststeuerung die Fahigkeit einer Per-
son oder Organisation, die eigenen Selb-
storganisationsprozesse bewusst wahr-
zunehmen, zu reflektieren und vor allem
aktiv und zielgerichtet zu beeinflussen —
also selbst zu steuern.

Selbstverantwortung

Damit ist gemeint, sich selbst gegenuber
verantwortlich zu handeln. Und zwar in-
dem man sich seiner eigenen Ziele und
Bedirfnisse bewusst ist, aber auch seine
Handlungsspielrdume kennt und diese
nutzt. Solch ein Bewusstsein ermdglicht

Verantwortung ubertragen setzt Potenziale frei

es, vielfaltige individuelle und durchfihr-
bare Losungsstrategien fur die meisten
Probleme des Alltags eigenstandig zu ent-
wickeln. Den Fokus auf die eigene Person
zu richten sorgt auferdem daflr, dass
stets der eigene Anteil an einer Gesamtsi-
tuation mitberlcksichtigt wird. Dies ver-
hindert das Einnehmen einer Opferrolle,
aus der heraus aktives Handeln oder eine
Weiterentwicklung kaum moglich sind.
Selbstverantwortung in diesem Sinne
kann nicht abgegeben werden, sie ist im-
mer vorhanden und sie ist nachhaltig aus-
gerichtet. Sie berucksichtigt aus selbst-
verantwortlichem
Eigeninteresse im-
mer auch das
Wohl der ande-
ren und ist
deshalb  kei-
nesfalls  mit
bloBem Ego-
ismus zu ver-
wechseln.
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die sich deshalb erfolgreich in der Praxis
bewahren, sind auferst forderlich fur den
Auf- und Ausbau von Selbststeuerung und
Selbstverantwortung. Zum einen bieten sie
den Mitarbeitern einen angemessenen
Rahmen, um eigenverantwortlich zu han-
deln, weil vor allem Entscheidungsbefug-
nisse gut verteilt sind und bis in die Sach-
bearbeiterebene hinein reichen. Zum ande-
ren werden durch angemessene Vorgaben
auch die haufig vorhandenen Licken zwi-
schen Soll- und Ist-Strukturen minimiert.
Das erleichtert die Steuerung des Unter-
nehmens. All dies gelingt, wenn bei der Pro-
zessgestaltung konsequent immer auch er-
fahrene Mitarbeiter aus jenen Bereichen
einbezogen werden, in denen die Vorgaben
spater gelebt werden sollen.

Reflexionsphasen konsequent nutzen
Sich regelmaRig Zeit zu nehmen fir ein
Uberdenken dessen, was war, was ist und
was moglich sein kann, ist wichtig und wert-
voll. So konnen Erfahrungen genutzt oder
auch solide strategische Entscheidungen
getroffen werden. Viele Unternehmen verfi-
gen Uber entsprechende Instrumente wie
Lessons-Learned-Phasen oder Strategie-
Workshops, nutzen aber deren Ergebnisse
nicht konsequent. Weniger Instrumente, die
aber genutzt werden, sind grundsatzlich
besser als zahlreiche plakative Aktionen,
die nicht zu Ende geflihrt werden.

Blick iiber den Tellerrand
Unternehmensinterne Audits, bei denen
Kollegen ihre Kollegen aus anderen Berei-
chen befragen, haben sich bewahrt, um Ge-
samtzusammenhange im Unternehmen
kennenzulernen und zu reflektieren, ,Ab-
Teilungs“-Denken zu reduzieren und gegen-
seitige Wertschatzung aufzubauen. Auch
Hospitations- oder Rotationsphasen, regel-
maRige bereichsubergreifende Bespre-
chungen oder die Forderung der informel-
len Kommunikation bieten sich an. Egal an
welcher Stelle man beginnt: Die gezielte
Forderung von Selbststeuerung und Selbst-
verantwortung ist fur jede Organisation ein
lohnenswerter individueller Prozess, der
spurbare Verbesserungen in der Zusam-
menarbeit bringt. So steigt die Effizienz,
und ein proaktives Qualitatsdenken wird
gefordert. Die erreichten Verbesserungen
sind erfahrungsgemafl nachhaltig, da die
Veranderungen bei den Menschen anset-
zen. Nicht zuletzt sind Unternehmen, die
selbstverantwortliches, transparentes und
wertschatzendes Denken und Handeln le-
ben, auch attraktive Arbeitgeber. O
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