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Ermachtigen statt delegieren!

Dr.-Ing. Jorg Priese

In Deutschland gilt laut Grundgesetz das Subsidiaritatsprinzip fir die Aufgaben- und Verantwortungs-aufteilung
zwischen EU, Bund, Lander und Gemeinden. Das Prinzip besagt, wann immer es mdglich ist eine staatliche
Aufgabe auf der untersten Ebene auszufiihren, hat dies zu geschehen. Sozialleistungen werden nicht von einer
Bundesbehdrde ausgezahlt, sondemn direkt von den Gemeinden. Uber den Bau eines Schwimmbades

entscheidet der Gemeinderat und nicht der Bundestag.

Vereinfacht gilt der Grundsatz: Ein Problem sollte dort geldst werden, wo es auftritt. Dies ist wichtig, da dort viel
mehr Wissen zum Problem vorhanden ist und damit auch haufig eine viel bessere und gerechtere Losung erzielt
wird. Die Eigenverantwortung und Selbststandigkeit wird nach unten gestarkt und (ibergeordnete Stellen, die viel
weniger Kenntnisse zu der spezifischen Problemstellung haben, werden entlastet. Alle Biirger haben so einen
viel direkteren Einfluss auf staatliche Entscheidungen. Das Subsidiaritatsprinzip hat sich bewahrt, schitzt die

Biirger vor staatlicher Willkir und starkt die Mitbestimmung jedes Einzelnen.
Subsidiaritatsprinzip mittels Delegation

In vielen Unternehmen ist in den letzten Jahren die Erkenntnis gewachsen, dass in der heutigen komplexen
Umwelt eine Fuhrungskraft nicht mehr in der Lage ist, die Vielzahl von auftretenden Problemen alleine zu I6sen.
Sie hat weder die Zeit noch das Wissen. Die Einflihrung des Subsidiaritatsprinzips mittels Delegation scheint eine
Lésung zu sein. Delegieren ist die Ubertragung von Zustindigkeiten und Handlungskompetenzen auf
untergeordnete Stellen und Abteilungen. Ziel ist die Entlastung der Flhrungskraft. Daneben soll die Motivation
der Mitarbeiter gestarkt werden, da diese jetzt mehr eingebunden sind und mehr Einfluss auf ihre

Arbeitsumgebung bekommen.

Allerdings gibt es einen wesentlichen Unterschied zum staatlichen Subsidiaritatsprinzip. Mittels
Subsidiaritatsprinzip ist die unterste Ebene verpflichtend zustandig. Es besteht eine ,Delegationspflicht*. Die
unteren Ebenen mussen die Verantwortung tbernehmen. Niemand anderes ist verantwortlich. Delegieren im
Unternehmen ist eine h&ufig zeitlich befristete Malnahme und die Entscheidung zur Delegation liegt
ausschlieflich in der Hand der hdheren Hierarchiestufe. Es wird damit zum Belobigungs- oder
Bestrafungsinstrument und die gewiinschte motivatorische Wirkung, wie auch die Ubernahme der Verantwortung

wird nicht nachhaltig erreicht. Die Ursachen dafir liegen in der Managementkultur des Unternehmens.
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Ursache 1: Wir da oben konnen es besser!

Die Mitarbeiter wurden Uber viele Jahre durch die Flhrungskrafte ,erzogen®, alles nach ,oben abzusichern“ und
nur keine eigenen Entscheidungen zu treffen. Tief im Inneren glaubt die Flhrung, untere Ebenen wollen und
kénnen nicht mehr leisten. Leider ist es nur eine Frage der Zeit, bis die Mannschaft dies dann auch glaubt und so
handelt. Menschen ziehen sich zuriick, wenn sie registrieren, dass jemand anderes fiir sie entscheidet. Die
Mitarbeiter stellen das Denken ein. Einfach zu delegieren, &ndert diesen Zustand nicht und wird zu

Uberforderung und Angsten fiihren.
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Abbildung 1: Wirkung der Delegation

Ursache 2: Angst vor Machtverlust!

Fuhrungskrafte haben (iber Jahre gelernt, dass sie einen guten Job machen, wenn sie ihre Abteilung perfekt
unter Kontrolle haben. Sie werden direkt fir die Erfolge und Misserfolge der Abteilung verantwortlich gemacht. Es
ist also zwingend notwendig, dass sie die Aufsicht behalten und (berall mitbestimmen. lhre Position im
Unternehmen, aber auch ihr Selbstbild, hangen davon ab. Diese Macht abzugeben, zu delegieren, wirkt als eine
Bedrohung. Eventuell braucht man sie zukinftig nicht mehr und immer der Feuerwehrmann zu sein, kann sehr

befriedigend sein!

Ursache 3: Verdnderung ist gut, nur verandert werden ist schlecht!
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Der Delegierende gibt Arbeit ab und entscheidet selbst wann und an wen. Er trifft die Entscheidung. Der
Delegationsempfanger muss mit dieser Entscheidung gezwungenermalien leben und reagiert mit Widerstanden.

Die Folgen: Bessere und schnellere Entscheidungen werden nicht erreicht.
Subsidiaritatsprinzip mittels Ermachtigung der Mitarbeiter

Im Gegensatz zur Delegation bedarf das Prinzip der Erméchtigung ein vollig neues Rollenverstandnis der
Fuhrungskraft. Die Flihrungskraft versteht sich als Dienstleister und Coach des Aufgabenempfangers. Toyota
nennt dies ,Managing without Power‘, also Flihren ohne hierarchische Macht. Der Aufgabenempfanger
Ubernimmt alle Rechte und Pflichten. Er wird flir diese Fragestellungen zur eigentlichen Fihrungskraft. Dies
ermdglicht den Mitarbeitern die Verantwortung zu dbernehmen, und das Subsidiaritatsprinzip konsequent

anzuwenden.

Um dies zu erreichen, ist es notwendig, Flhrungskrafte anders zu bewerten und zu belohnen. Nicht die
Fuhrungskraft mit der besten Kontrolle iber alle Mitarbeiter und Prozesse ist das Vorbild, sondern die
Fuhrungskraft, die in ihrer Abteilung operativ nicht gebraucht wird. In vielen Unternehmen bedeutet dies eine
Revolution, und Revolutionen beginnen oft mit einer Explosion, die jeder spiirt, beispielsweise durch eine
Reorganisation mir konsequenten Hierarchieabbau. Abbildung 2 zeigt die Unterschiede zwischen Delegation und

Erméchtigung.

Brauchen Sie Unterstiitzung bei der Analyse vor Ort oder haben Interesse an mehr Informationen? Priese

Consulting (www.drpriese.de) steht Ihnen zur Verfligung.

Erméchtigung

Das bendétige ich von lhnen! Was benétigen Sie von mir?
Ich bleibe Prozessowner! Sie sind Prozessowner!
Das ist meine Meinung Wie ist Ihre Meinung?
So will ich das Ergebnis! So sieht unsere Vision aus!
So machen Sie es! So sieht Ihre Rolle aus!
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Abbildung 2: Unterschiede zwischen Delegation und Ermachtigung
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