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WERTE & KOMPETENZEN

Empowermentkultur

Wie gelingt Eigenverantwortung

im Team?

Die meisten Fihrungskrafte wollen, dass ihre Teammitglieder Verantwortung Gbernehmen.
Trotzdem bleiben viele Versuche, Eigenverantwortung zu férdern, wirkungslos. Weshalb fallt
Verantwortung so schwer, und was braucht es wirklich fir eine Empowerment-Kultur?

Von Nadja Kaderli

Eigenverantwortung gehort zu den wert-
vollsten  Ressourcen leistungsfahiger
Teams. Sie starkt Motivation und Resilienz,
ermoglicht es, das Wissen und Urteilsver-
mogen aller zu nutzen, und macht Teams
schneller, lernfahiger und anpassungsfa-
higer. Im Kl-Zeitalter gewinnt sie zusatz-
lich an Bedeutung. Je mehr Aufgaben
Maschinen Ubernehmen, desto starker
verschiebt sich der menschliche Beitrag
dorthin, wo Informationen kritisch ein-
geordnet, Entscheidungen getroffen und
deren Konsequenzen getragen werden.
Eine KI kann Optionen liefern, Verant-
wortung tbernehmen kann sie nicht. Ob
KI Teams wirksamer macht oder lediglich
bestehende Dysfunktionen beschleunigt,
hangt deshalb weniger von ihrer techno-
logischen Raffinesse ab als davon, ob Ver-
antwortung im Team wirklich verteilt ist.

Das Verantwortungsparadox

Trotzdem ist Verantwortung eines der
frustrierendsten Themen in Teams. Fuh-
rungskrafte beklagen zu wenig Owner-
ship, Mitarbeitende kritisieren mangeln-
des Vertrauen und Kontrollobsession.
Viele Versuche, Verantwortung zu tber-
geben, enden in Erntichterung auf beiden
Seiten: «lch wusste doch, dass sie es nicht
kénnen», sagt die Fiihrungskraft. «Cont-
rol Freak», denkt das Team. Beide haben
in ihrer Wahrnehmung recht, und genau
das macht das Thema so hartnackig.

Was also braucht es, damit Menschen
Verantwortung gerne Ubernehmen und
Fuhrungskrafte sie gerne loslassen? Aus
meiner Erfahrung passiert das, wenn
Menschen strukturell, kulturell und psy-
chologisch befahigt werden. Strukturell
bedeutet, dass die Rolle zu den Starken
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Wer Verantwortung teilt, ermdchtigt nicht nur

andere, sondern auch sich selbst.

und Kompetenzen der Person passt und
fordert, ohne zu tber- oder unterfordern.
Auf kultureller Ebene braucht es psycho-
logische Sicherheit, vertrauensvolle Bezie-
hungen, eine gemeinsame Ausrichtung
und Lernen als gelebte Gewohnheit im
Teamalltag. Die strukturelle und kulturel-
le Ebene verdienen einen eigenen Artikel.
Hier steht die psychologische Dimension
im Fokus: Verantwortung entsteht dort,
wo sie sich richtig anfuhlt. Daftr braucht
es Wollen, Durfen und Kénnen.

Wollen

Ein Verantwortungsgefuhl entsteht nicht
durch Anweisung. Es lasst sich nicht
verordnen. Es wachst von innen heraus
und muss gewollt werden. Ein zentrales
Element dieses Wollens ist die Selbst-
wirksamkeitstiberzeugung. Menschen
Ubernehmen eher Verantwortung, wenn
sie sich zutrauen, eine Herausforderung
erfolgreich zu bewaltigen. Selbstwirk-
samkeit ist eng mit unserem psychologi-
schen Grundbedurfnis nach Kompetenz

verbunden. Wir méchten erfahren, dass
wir mit unserem Handeln etwas bewirken
und einen relevanten Beitrag leisten. Wer
sich selbstwirksam fuhlt, setzt sich am-
bitioniertere Ziele, lasst sich von Heraus-
forderungen eher motivieren und zeigt
mehr Ausdauer, Durchhaltevermdgen
und Selbststeuerung. Das eigene Han-
deln wird zudem haufiger als sinnstiftend
und erftllend erlebt.

Der effizienteste Weg, Selbstwirksamkeit
zu erzeugen, ist die positive Erfahrung,
eine Herausforderung erfolgreich be-
waltigt zu haben. Wir missen es selbst
erleben. Mit jeder positiven Erfahrung
starken wir unser Gefuhl von Selbstwirk-
samkeit. Doch dafur braucht es eine Vor-
aussetzung: das Durfen.

Durfen

Durfen wird in der Praxis haufig mit einer
machtlosen Form der Selbstbestimmung
verwechselt. Mitarbeitende durfen ge-
stalten, solange sie es genau so umset-
zen, wie die Fuhrungskraft es erwartet.
Das ist keine Selbstbestimmung, sondern
vorauseilender Gehorsam.

Wenn Fuhrungskréfte jede Entscheidung
vorwegnehmen und jeden Schritt vor-
geben, untergraben sie die intrinsische
Motivation. Gleichzeitig verhindern sie
jene Kompetenzerfahrungen, aus denen
Selbstwirksamkeit entsteht. Nur wer He-
rausforderungen selbst bewaltigt, kann
spater auf Erfahrungen zurtckgreifen
wie: «Ich habe das schon einmal ge-
schafft.» Die Ideen anderer umzusetzen,
kostet oft mehr Energie, wahrend das Ge-
fuhl, selbst etwas bewirken zu kénnen,
ausbleibt.



Darfen in diesem Sinne bedeutet, die
Freiheit zu geben, Entscheidungen auch
anders zu treffen, als die Fuhrungskraft
sie treffen wirde. Mitarbeitende verant-
worten nicht nur die Aufgabe, sondern
auch das Ergebnis. Damit wird Entschei-
dungsmacht Ubertragen, und mit ihr die
Ubersteuerungsméglichkeit.

Kénnen

Verantwortung zu Ubernehmen erfor-
dert weit mehr als fachliches Know-how.
Es braucht zusatzlich Kompetenzen wie
Selbstfiihrung, Entscheidungsfahigkeit,
Priorisierung, Einordnen von Risiken und
einen konstruktiven Umgang mit Unsi-
cherheit. Diese Fahigkeiten sind nicht im-
mer von Anfang an vorhanden, sie lassen
sich jedoch entwickeln. Haufig scheuen
Menschen Verantwortung nicht, weil
sie grundsatzlich nicht dazu in der Lage
wadren, sondern weil ihnen Uber Jahre zu
wenig zugetraut wurde und die Kom-
petenzen somit systematisch untrainiert
blieben. Eine Schwarz-Weiss-Logik von
«kann» oder «kann nicht» greift deshalb
zu kurz. Hilfreicher ist die Haltung: «Kann
lernen, wenn der Wille da ist.»

Es gibt keinen Schalter, der Verantwor-
tung Uber Nacht neu verteilt. Sie wachst
Schritt fur Schritt. Zunachst werden Zu-
gange geschaffen, Informationen geteilt
und Wissen weitergegeben. Es folgt die
Phase des Ausprobierens. Mitarbeitende
sammeln erste Erfahrungen, reflektieren
ihr Handeln und bauen Sicherheit auf. Mit
zunehmender Ubung kénnen sie schliess-
lich auch komplexe und anspruchsvolle
Situationen eigenstandig meistern.

Der Fihrungsmythos

Durfen zu ermoglichen, féllt vielen Fih-
rungskraften schwer. Sie befurchten,
nicht mehr gebraucht zu werden. Damit
verbunden ist die Vorstellung, dass Verant-
wortungstbergabe weniger Fihrung be-
deutet. Dabei ist genau das Gegenteil der
Fall. Je mehr Verantwortung im Team ver-
teilt wird, desto mehr Fuhrung braucht es.
Kommunikation und Koordination wer-
den komplexer, Orientierung und Klarheit
relevanter, Kultur gewinnt an Bedeutung.
Fuhrung wird noch wichtiger. Allerdings
verschiebt sich Fuhrung von Command-
and-Control hin zum Schaffen von Rah-

menbedingungen, von der entscheiden-
den Instanz zur ermoglichenden Kraft.

Fuhrung zeigt sich dabei in unterschied-
lichen Rollen, beispielsweise als Sinnver-
mittler*in, die Zusammenhange sichtbar
macht und Aufgaben in einen grésseren
Kontext stellt; als Coach, der Teammit-
glieder befahigt, eigene Losungen zu ent-
wickeln; als Ermoglicher*in, die Hurden
abbaut; als Entwickler*in, die Kompeten-
zen starkt und Feedback gibt; und als Vor-
bild, das Standards glaubwdrdig vorlebt.

Einfluss gewinnen

Wer Verantwortung teilt, ermdchtigt nicht
nur andere, sondern auch sich selbst. An
die Stelle von Macht Uber Menschen tritt
Einfluss durch Menschen. Macht muss
kontinuierlich ausgetbt werden, Einfluss
wirkt weiter, weil Menschen aus eigener
Uberzeugung handeln. Im Zeitalter von
Kl gewinnt das zusatzlich an Bedeutung,
weil keine Fuhrungskraft mehr alle Ent-
scheidungen allein tragen kann.

Sich nicht tberflissig zu machen, beginnt
damit, andere zu befahigen, Verantwor-
tung zu tragen. Das ist FUhrung der Zu-
kunft.
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Personalmangel beginnt
nicht beim Personal

«Was hatten wir tun kdnnen, damit sie bleibt?»
Diese Frage stellen sich viele Flihrungspersonen
erst, wenn die Kiindigung einer engagierten Pfle-
gefachperson bereits auf dem Tisch liegt.

Pflegefachpersonen verlassen ihren Beruf selten,
weil sie die Pflege nicht mehr lieben. Sie verlassen
ein System, das ihre Gesundheit, ihr Engagement
und ihr Potenzial zu wenig schiitzt.

Positive Leadership steht fiir einen Paradigmen-
wechsel in der Fiihrung. Statt Defizite zu verwal-
ten, richtet dieser Flihrungsansatz den Blick auf die
Bedingungen, unter denen Menschen wachsen,
gesund bleiben und ihr Potenzial entfalten kon-
nen. Das PERMA-Modell zeigt, welche Faktoren
Filhrung im Arbeitsalltag starken sollte.

Ein wirksames betriebliches Gesundheitsmanage-
ment ist keine freiwillige Zusatzleistung, sondern
eine Investition in die wichtigste Ressource eines
Spitals: den Menschen. Es braucht Tankstellen im
Arbeitsalltag — flr Mitarbeitende ebenso wie flr
Fiihrungspersonen im mittleren Kader, die tdglich
Verantwortung fir Patientinnen und Patienten so-
wie ihre Teams tragen.

Vor allem braucht das Gesundheitswesen einen
kulturellen Paradigmenwechsel: Starre Hierar-
chien und ein Filhrungsverstandnis, das vor allem
Kontrolle austibt, gehdren der Vergangenheit an.
Gefragt ist eine Kultur, in der Menschen gehort
werden, Verantwortung Ubernehmen und Ideen
einbringen kénnen. Gute Flhrung schafft Orien-
tierung, Vertrauen und Entwicklung.

Ja, moderne Flihrung ersetzt weder genligend Per-
sonal noch bessere Rahmenbedingungen. Sie ent-
scheidet jedoch mit dariiber, ob Menschen bleiben,
gesund sind und ihr Potenzial entfalten konnen.

Der wirksamste Beitrag gegen den Personalman-
gel beginnt nicht bei der Rekrutierung, sondern
bei den Menschen, die heute bereits flir unsere
Patientinnen und Patienten da sind. Die Frage
«Was hatten wir tun kénnen, damit sie bleibt?»
sollten wir uns deshalb nicht erst stellen, wenn die
Kiindigung auf dem Tisch liegt, sondern jeden Tag.

Edita Demolli ist Dipl. Pflegefach-
frau HF mit knapp zwei Jahrzehnten
Berufserfahrung im Schweizer
Gesundheitswesen. Als ehemalige
Leiterin einer chirurgischen Betten-
station und Ausbildnerin verbindet
sie Fuhrungserfahrung und Praxis mit ihnrem CAS FH
in Leadership. Ihr Engagement gilt einer gesunden
und zukunftsfahigen Fuhrungskultur in der Pflege.
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