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Interbalance

sVerantwortung
ist ein Ausgangs-
punkt fiir echte,
starke Zusammen-
arbeit.” |

Ein Interview liber Verantwortung
mit Elisabeth Sechser,
Organisationsberaterin, Coach,
Supervisorin

Interview: Doris Kallinger
Foto: Sabine Klimt

Balancer: Du arbeitest als Organisations-
beraterin mit Fithrungskréften von BALAN-
CE zusammen und begleitest uns als ler-
nende Organisation. Viele ,,Sichtarten*
durften wir schon kennenlernen, durchden-
ken und ausprobieren. Inmer wieder niit-
zen wir den Raum mit dir, um unsere Sicht-
weisen bei BALANCE auszusprechen, zu
iberpriifen, in Frage zu stellen, neu zu fin-
den...

Auch das Thema Verantwortung ist schon
mehrmals dabei zur Sprache gekommen.

Fiir alle Leser:innen, die dich nicht kennen,
eine kurze Vorstellung zu dir: Wie be-
schreibst du deine Tatigkeit und wie bist du
zu dieser gekommen?
Elisabeth Sechser: Vielen Dank fiir die Einladung zu
diesem Interview. Seit fast 20 Jahren begleite ich
diverse Organisationen als Organisationsentwickle-
rin, Coach oder Supervisorin. Nach meiner Tétigkeit
als Sozialarbeiterin im Gewaltschutz habe ich ein
Masterstudium angehéngt und mich dann ,Hals liber
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Kopf“ in die Selbststéndigkeit gewagt. Nach wie vor
ube ich diese facettenreiche Titigkeit mit viel Freude
aus und finde die Zusammenarbeit mit Menschen aus
unterschiedlichen Organisationen sehr bereichernd.
Das gemeinsame Gestalten von starken Arbeitsorten,
das Erkennen von hinderlichen Mustern, das Kreieren
von brauchbaren Alternativen, das Erméglichen von
guter Auseinandersetzung erméglicht mir ein wir-
kungsvolles Arbeiten. Meine Arbeit ist sehr geprigt
von echten New-Work-Theorien, von der Caring Eco-
nomy und von unserer Verantwortung, Demokratie zu
stérken.

Was heiBt Verantwortung fiir dich und im

Rahmen deiner Arbeit?
Ein paar Uberlegungen dazu: Verantwortung hat man.
Jeder und jede von uns. Erwachsene Menschen ha-
ben Verantwortung bzw. sind verantwortlich, Verant-
wortung ist eine Grundlage fiir das Zusammenarbei-
ten und fiir das Zusammenleben. Wie Mary Follett
schon vor 100 Jahren so schén schrieb: ,Verantwor-
tung endet nicht damit, dass wir gewissenhaft und
gut unseren Beitrag zum Ganzen leisten, sondern
dass wir auch fiir dieses Ganze verantwortlich sind.”
Ein Team kann zum Beispiel nur erfolgreich sein,
wenn auch alle danach handeln, wenn nicht jede und
jeder nur ,ihr Ding erledigt*, sondern immer auch das
Ganze mitdenkt. Verantwortung ist ein Ausgangs-
punkt fiir echte, starke Zusammenarbeit. Statt immer
wieder Verantwortlichkeiten zu kldren und sich hier
abzugrenzen, geht es mehr darum, den gemeinsa-
men, verantwortungsvollen Blick auf Arbeit zu tiben,
zu schérfen, darin besser zu werden.

Fir mich persénlich ist Verantwortung ein groBer und
schéner Begriff. Er fordert auf, zu handeln, zu wirken,
zu gestalten. Verantwortung ist nicht immer leicht
und oftmals auch anstrengend, doch darum geht es
ja nicht. Sich gemeinsam verantwortungsvoll einem
Thema, einem Projekt, einem Auftrag, einem Problem
zu widmen, bedeutet, gemeinsam das Leben zu ge-
stalten, zu lernen, zu scheitern, zu wachsen, zu erzeu-
gen. Das ist doch groBartig.

Organisationen und so auch BALANCE
wiinschen sich verantwortungsvolle
Mitarbeiter:innen. Das wird ja nicht in einer
Stellenanzeige formuliert und dann melden
sich diese. Ich denke vielmehr, dass es ein
Prozess sein wird, wo alle in einer Firma
lernen, Verantwortung zu spiiren und zu
libernehmen.
Verantwortung spiirt man dann, wenn man sie hat.
Mit allen Konsequenzen. Das ist etwas anderes, als
etwas auszufiihren, mitzureden oder zu kommentie-
ren. Verantwortung darf man erwarten. Muss man
auch. Ich kenne eure Stellenanzeigen nicht, doch

bereits diese kénnen einen Beitrag zu verantwor-
tungsvoller Zusammenarbeit ausrufen. Sich verant-
wortungsvolle Mitarbeiter:innen zu wiinschen, ist gut
und gleichzeitig auch nicht so wichtig. Es geht vor
allem darum, wie sind Arbeitsorte gestaltet, dass man
verantwortungsvoll handeln kann und muss, dass
einem nicht die Verantwortung entzogen wird. Es
gibt Mechanismen in Firmen, die nehmen Menschen
ihre Verantwortung ab. Jeder Chef, jede Chefin, die
die Letztverantwortung hat, macht das. Jede Invol-
vierung in Entscheidungsprozesse, die mehr ein ,wir
wollen auch wissen, was ihr dariiber denkt, entschie-
den wird dann anderswo* ist, macht das auch. Jeder
Konflikt, der nicht zwischen den Menschen selbst
genutzt und geregelt wird, sondern ,eskaliert” wird,
schwiécht Verantwortung. Wie sollen wir lernen, uns
gemeinsam mit all unseren Unterschieden erfolgreich
der Arbeit zu widmen, wenn die Verantwortung nicht
immer mitten drinnen und dabei ist?

Verantwortung braucht auch Entscheidungsmacht

- diese muss breit und groBziigig in Unternehmen
verteilt werden. So wird eine Organisation starker,
also méchtiger. Solange das nicht konsequent sitzt,
also geltendes Recht ist, entstehen in schwierigen
Situationen immer wieder Ausweichmanéver. Dann
wird Verantwortung vermieden, verlagert und gege-
benenfalls sanktioniert. Dass wir nicht nur fiir das
Angenehme verantwortlich sind, sondern auch fiir
das Unangenehme, das Schwierige, das Fehlerhafte,
das liegt am Leben und an der Arbeit selbst. Das ist
ganz normal. Wir sollten all diese Entwicklungsfelder
nicht durch Verantwortungslosigkeit ungenutzt las-
sen. Die beste Teamentwicklung, die beste Fiih-
rungsstrategie, das beste Lernfeld, ist die verantwor-
tungsvolle, gemeinsame Arbeit selbst. Sonst kann
organisationales und persénliches Lernen sich nicht
ganz entfalten.

Méglicherweise etwas provokant, doch noch zum
»Driiberstreuen®: Jede Organisation hat die
Mitarbeiter:innen, die sie verdient. Das Verhalten sagt
mehr liber die Organisationsmechanismen aus, als
lber die Menschen selbst. Ein gutes Beispiel ist, dass
alle Menschen auBerhalb von Unternehmen sehr gut
Verantwortung ibernehmen kénnen. Da laufen auch
keine Chefs herum, die man fragen kann oder muss.
Wir sind zu viel mehr féhig, als es oftmals scheint.

Worauf muss eine Organisation achten, um
Mitarbeiter:innen in Verantwortung zu
bringen?
Es geht vor allem darum, Verantwortung nicht zu
schwéchen. Jedes Team - als kleinste Einheiten in
einer Organisation - ist verantwortlich fiir seine
Kund:innen. Jedes Team muss alles kdnnen, was es
kdnnen muss, geht mit den Ressourcen sorgsam um,



kiimmert sich um neue L&sungen. Alle bewerten ihre
Teamerfolge und natiirlich auch ihre Misserfolge ge-
meinsam. Dass man sich Riickmeldung gibt und un-
terstitzt, ist Pflicht, nicht Kir. Es fiihlt sich ganz an-
ders an, wenn diese Teamverantwortung gesetzt ist
- man darauf aufbaut und nicht erst dorthin kommen
muss. Diverse Empowerment- und Delegierungspro-
zesse wirken oftmals wie ein ,von hinten aufgezdum-
tes Pferd.” Entwicklungsprogramme dieser Art er-
zeugen das Verhalten, welches man wegentwickeln
will. Vielleicht braucht es andere Fragen: ,Wie verhin-
dern wir als Organisation Verantwortung und wie
kénnen wir diese Hindernisse abbauen?*, ,Wie muss
unsere Organisation verdndert werden, damit sich
Verantwortung voll entfalten kann?*

sWie muss unsere
Organisation
verandert werden,
damit sich
Verantwortung
voll entfalten
kann?“

Verantwortung ist bei BALANCE nicht nur
ein Thema auf Mitarbeiter:innen-Ebene,
sondern kommt auch in unserem Leitsatz
vor: ,Wir unterstiitzen Nutzer:innen unserer
Angebote, ihr Leben als selbstbestimmte,
eigenverantwortliche Biirger:innen aktiv zu
gestalten®. Die Angebote von BALANCE
(Wohnen, Tagesstruktur und Mobile Be-
treuung) werden bestenfalls stark geprigt
von den Bedarfen und Wiinschen der
Teilnehmer:innen. Diesen partizipativen

Ansatz einzuhalten und einzufordern ist
eine Herausforderung fiir Mitarbeiter:innen
und Teilnehmer:innen. Es braucht andere
Strukturen, andere Kommunikation, andere
Abléufe, viele Schileifen, mehr Zeit ...

Hast du Tipps, wie man den partizipativen

Weg stérken kann?
Eure Arbeit ist ein wertvoller, wichtiger Beitrag fiir
uns als Gesellschaft. Jedes Team bei BALANCE
macht nicht nur einen Job, sondern wirkt an grundle-
genden gesellschaftlichen Verénderungen mit und
nimmt Einfluss auf diesen Fortschritt. Diese Entwick-
lungen aktiv mitzugestalten, braucht das Kénnen
aller. Das geht nur partizipativ.

Wie du weiBt, finde ich euren Leitsatz sehr schén und
auch, dass ihr ihn so in den Fokus stellt. Er gilt immer
fiir alle. Jeder und jede kann sich immer an diesem
Leitsatz orientierten, sich selbst iiberpriifen, verant-
wortungsvoll Handlungen ableiten. Das allein ist be-
reits ein sehr grofer partizipativer Beitrag. Es wird
erwartet, dass sich alle um die Arbeit kiimmern. Alle
haben die Arbeit im Blick. Sie kénnen sich selbst kon-
trollieren oder sich gegenseitig korrigieren, sich dar-
auf hinweisen, nachfragen, wenn man nicht dem Leit-
satz entsprechend handelt. Das kann sehr frucht-
bringende Dialoge auslésen, Auseinandersetzung zur
Arbeit erzeugen, Bilderabgleich schaffen, vonein-
ander lernen moglich machen. Das ist doch sehr par-
tizipativ.

Dass wir alle mehr Zeit brauchen, ist nicht nur ein
Ph&nomen innerhalb von Organisationen. Wir sind in
einer Beschleunigungsschleife inklusive Zeitmangel.
Sich Zeit fiir breiten und tiefen Austausch zu nehmen,
ist eine Ressourcenfrage. Doch ich sehe keine andere
Méglichkeit, wie wir innerhalb und auBerhalb von
Firmen etwas gemeinsam gestalten wollen, wenn wir
uns nicht in guten Dialog- und Lernrdumen treffen.
Die Vielfalt der Menschen ist eine wertvolle Ressour-
ce. Sie muss sich jedoch ausdriicken kdnnen, sonst
kénnen wir nicht gemeinsam darauf zugreifen.

Was mir noch zu Partizipation wichtig erscheint: Par-
tizipation braucht Prinzipien, die immer und die fiir 21
alle gelten. Partizipation kann kein Jahresschwer-
punkt sein, kein einmaliges Projekt. Sie braucht
Grundlagen und dann Ereignisse, an denen man (bt
und lernt.

Eine banale Frage - kann jeder immerin der
Verantwortung arbeiten? Es gibt auch
Tage, wo man nicht die Energie hat, wo man
froh ist, dass andere Verantwortung tragen.
Die Frage ist nicht banal. Selbstversténdlich gibt es
bei uns allen gute und schlechte Tage. Die Frage ist,
wie wir dann damit umgehen. Wenn man jemandem
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sichtart

etwas versprochen hat, jemand auf etwas wartet, man
eine Verbindlichkeit eingegangen ist und dann ist der
Tag kein guter ist, dann sollte man benennen, was
doch nicht geht. Verantwortungsvolles Handeln be-
deutet auch, Vereinbarungen einzuhalten. Wer das
macht, hat einen guten Ruf als verléssliche
Kolleg:innen. Wir alle haben Lebensphasen, die uns
mehr fordern, Tage die besser und schlechter sind

- das ist der Lauf des Lebens. Wie wir damit umge-
hen, ist dann unsere eigene Freiheit und somit auch
unsere Verantwortung.

Wie kann man Verantwortung lernen?
Alfi Kohn sagte einmal so treffend: , Kinder lernen Ent-
scheidungen zu treffen, in dem sie Entscheidungen
treffen und nicht indem man ihnen sagt, was sie tun
sollen”. Dasselbe gilt fiir Erwachsene und dasselbe
gilt auch fiir Verantwortung.

Wie kann man Lust auf Verantwortung be-

kommen oder kreieren - also Verantwortung

attraktivmachen?
Eine interessante Frage. Wie bekommt man Lust auf
das Leben? Wie bekommt man Lust auf Erwachsen
sein? Man bekommt wohl mehr Lust auf Verantwor-
tung, indem man mehr Verantwortung hat. Und es
liegt genug Verantwortung herum, die man nehmen
kann. Die Lust steigt weiters, wenn man gemeinsam
mit anderen Verantwortung trégt. Kollektive Kraft kann
ein Lust-Booster sein. Auch wenn manchmal ein Kol-
lege nervt oder es miihsame Phasen gibt. Niemand
hat uns versprochen, dass es immer einfach wird.
Schwierige Phasen zusammen zu Uiberwinden, daraus
mit gestérkter Verantwortung weiterzugehen - das
hat schon was. Und natlirlich macht eine sinnvolle
Tétigkeit Lust auf Verantwortung.

Héngt Fiihrung und Verantwortung zusam-
men? Und wie?
Selbstversténdlich: Gemeinsame Fiihrungsarbeit als
Team geht nur mit Verantwortung.

Wo nimmst du selbst Verantwortung
(manchmal) nicht wahr?
Trotz Fahrradunfall und als erwachsene Biirgerin fahre
ich immer wieder mal ohne Fahrradhelm mit meinem
Rad| durch Wien. Das sollte ich nicht tun.

Welche Frage zu Verantwortung wére noch
interessant gewesen, an die ich gar nicht
gedacht habe?
Bestimmt fehlen hier ein paar Fragen. Und im besten
Fall entstehen durch dieses Interview neue. Wenn uns
das gelingt, dann ist das ein erfolgreiches und offenes
Ende, ein Weiterdenken entlang neuer Fragestellun-
gen.

Vielen Dank!




