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Vorwort von Prof. Dr. Peter Wald

Verantwortung begleitet uns ein Leben lang. Einerseits als offene Aufforderung, Ver-
antwortung zu übernehmen, und andererseits eher stillschweigend, weil davon aus-
gegangen wird, dass wir in verschiedenen Situationen Verantwortung übernehmen. 
Verantwortung ist mit der Zeit zu einem Containerbegriff geworden, denn darunter 
wird heute viel verstanden: Verantwortung für mich selbst, für andere, für die natür-
lichen Ressourcen, für die Beziehung mit anderen, für die Gemeinschaft, in der ich 
lebe, für fremdes Eigentum usw. Für mich bedeutet bei alldem Verantwortung erst 
einmal ganz einfach, dass Menschen für ihre Handlungen und die daraus folgenden 
Konsequenzen einstehen müssen.

Im Zentrum dieses Buches steht eine besondere Ausprägung der Verantwortung. 
Es geht um die bewusste Entscheidung eines Individuums, selbst Verantwortung zu 
übernehmen. Dafür hat sich der Terminus Selbst- oder Eigenverantwortung einge-
bürgert. Worin besteht das Besondere dieser Selbstverantwortung? Bei der Selbst-
verantwortung rücken die eigenen Handlungen und die daraus folgenden Konse-
quenzen in den Fokus. Mit der Übernahme von Selbstverantwortung werden aus 
Handlungszielen anderer Individuen eigene Ziele. Selbstverantwortung zu überneh-
men, muss deshalb aus meiner Sicht immer selbst gewollt und gekonnt sowie auch 
organisatorisch erlaubt sein. Hinzu kommt, dass mit der Übernahme von Selbstver-
antwortung stets auch die Erwartung auf Selbstwirksamkeit verknüpft ist. Dabei 
geht es um den Wunsch, das angestrebte Ziel zu erreichen. In diesem Sinne verstehe 
ich geübte Selbstverantwortung als Fähigkeit, bestimmte Situationen erfolgreich 
bewältigen zu können. Die Übernahme von Selbstverantwortung eröffnet somit 
auch Möglichkeiten, sich selbst weiterzuentwickeln sowie neue Einsichten und Per-
spektiven zu erhalten.

Ein Blick auf das vergangene Jahrzehnt lässt einen Boom der Selbstverantwortung 
erkennen. Vieles von dem, was heute diskutiert und vielerorts ausprobiert wird, 
so zum Beispiel New-Work-Konzepte und andere neue Organisationslösungen und 
Arbeitsweisen, wird ohne praktizierte Selbstverantwortung nicht nachhaltig funkti-
onieren. Häufig lässt sich jedoch beobachten, dass zwar Selbstverantwortung laut-
stark thematisiert, diese aber durch die Beteiligten nicht wirklich umgesetzt wird. 
Eher ist zu beobachten, dass Selbstverantwortung von Führungskräften auf andere 
abgewälzt wird. Dies lässt auf kulturelle Gründe schließen, denn Einsichten und der 
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Umgang mit Selbstverantwortung zählen zu den wichtigen Elementen einer moder-
nen Unternehmenskultur. Sollen Mitarbeitende Selbstverantwortung übernehmen, 
so muss klar erkennbar sein, wie und unter welchen konkreten Bedingungen dies 
möglich ist und was diese bei Erfolgen und Misserfolgen erwarten können.

Waren es in der Vergangenheit häufig Appelle, Selbstverantwortung zu übernehmen, 
passiert es derzeit häufig, dass die Übernahme als selbstverständlich vorausgesetzt 
wird. Dies funktioniert nicht immer wie gewünscht. Allzu optimistische Erwartungen 
und negative Erfahrungen der Mitarbeitenden bei Misserfolgen stehen einer erfolg-
reichen Umsetzung der Selbstverantwortung im Weg. Dazu kann es kommen, wenn 
bei Misserfolgen im Nachhinein die mangelnde Selbstverantwortung als Ursache 
benannt wird. Oft sind Defizite beim gegenseitigen Vertrauen als Ursache auszuma-
chen. Ohne Vertrauen wird Verantwortung nicht übernommen. Dies bedeutet auch, 
dass es ohne Selbstvertrauen keine Selbstverantwortung geben kann. Auf der Basis 
eines vorhandenen Selbstvertrauens muss der Umgang mit Selbstverantwortung 
verstanden, gelernt und im Kleinen geübt werden, bevor es an große Aufgaben in 
den Unternehmen geht.

In diesem Sinne verstehe ich auch die Ausführungen von Joachim Simon im vor-
liegenden Buch als konstruktive Hinweise und wertvolle Handreichungen. Durch 
offene Einblicke in seine umfassenden Erfahrungen als Berater ist es ihm hier in 
hervorragender Weise gelungen, vielfältige neue Einsichten zur Selbstverantwor-
tung zu vermitteln. Konkrete Situationen und Handlungen beschreibt er nachvoll-
ziehbar und ermöglicht dadurch den Lesenden, neue Einsichten zu gewinnen und 
eigene Schlüsse zu ziehen. Ich wünsche dem Werk von Joachim Simon eine geneigte 
Leserschaft, die es versteht, was Selbstverantwortung gerade in der aktuellen Situ-
ation bedeutet, und der es gelingt, Selbstverantwortung zu verstehen, erfolgreich 
individuell umzusetzen und dies auch anderen vorzuleben. Auf diese Weise kann 
ein geändertes Verständnis der Selbstverantwortung dazu beitragen, bei künftigen 
Handlungen gleichermaßen das eigene Selbst und die Interessen der anderen stets 
im Auge zu behalten.

Prof. Dr. Peter M. Wald 
Hochschule für Technik, Wirtschaft und Kultur Leipzig
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Prolog

Es ist Anfang April 2020, als ich an den letzten Kapiteln zu diesem Buch sitze. Die 
Welt befindet sich in einem Ausnahmezustand: Das Coronavirus hat die Regie über-
nommen. In Deutschland haben viele Menschen Angst und befürchten eine Über-
forderung des Gesundheitssystems. Andere haben Angst vor einem Kollaps der 
Wirtschaft, manche sehen durch die Maßnahmen der Regierung die demokratischen 
Grundrechte gefährdet. Es gibt also drei Pole, die bislang nicht in Einklang zu bringen 
sind: Gesundheitsschutz, Wirtschaft, Rechtsstaatlichkeit. Was ist der richtige Weg 
aus der Krise?

Wir wissen angesichts dieser Ausnahmesituation und der fehlenden Erfahrung 
gerade nicht, was wir am besten tun sollen  – während wir wissen, dass wir etwas 
tun müssen. Brauchen wir, als Land mit demokratischer Grundordnung und einem 
aufgeklärten christlichen Menschenbild, eine harte Verordnung und klare Sankti-
onen »von oben«? Oder reicht es, an die Selbstverantwortung der Bevölkerung zu 
appellieren und lediglich Empfehlungen auszusprechen? In Europa sehen wir aktuell 
die gesamte Spannbreite an Maßnahmen: von minimalen staatlichen Eingriffen, ver-
bunden mit einem dringenden Appell an die Selbstverantwortung der Bevölkerung, 
bis hin zu strengen staatlichen Eingriffen.

In den Unternehmen ist Homeoffice die sogenannte »neue Normalität« geworden. 
Und auch hier wird die Spanne zwischen maximaler Kontrolle und maximalem 
Appell an die Selbstverantwortung offenbar. Es gibt Führungskräfte, die die neue 
Transparenz der digitalen Kollaborationstools für ausgiebige Kontrollen nutzen 
und sich freuen, dass sie jetzt endlich aus der Ferne genau sehen können, was jeder 
macht. Andere Führungskräfte investieren ihre Zeit in konstruktive Kommunikation, 
Vertrauensaufbau und appellieren an die Selbstverantwortung.

***

Die eben geschilderte Ausnahmesituation hat aus meiner Sicht lediglich beschleu-
nigt, was ohnehin immer dringlicher im Raum gestanden ist – nämlich Antworten auf 
eine Reihe von Fragen zum Thema Selbstverantwortung zu finden: Als Führungskraft 
möchten Sie wissen, was Sie tun können, um bei Ihren Mitarbeitern ein möglichst 
hohes Maß an Selbstverantwortung zu erzeugen? Es interessieren Sie folgende Fra-
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gen: Wie entsteht Selbstverantwortung im Unternehmen? Was kann eine Führungs-
kraft tun, um Selbstverantwortung zu erzeugen? Welchen Einfluss auf Selbstverant-
wortung haben Strategie und Struktur? Dann sollten Sie jetzt weiterlesen!

Vor wenigen Jahren hat sich auch in sehr konservativen Unternehmen das Narra-
tiv hinsichtlich dessen, was eine gute Führungskraft ausmacht, geändert. Noch vor 
zehn Jahren waren es überwiegend die klassischen Attribute wie Stärke, Dominanz, 
Selbstbewusstsein, Durchsetzungsfähigkeit. Mittlerweile sprechen wir über andere 
Begriffe: Servant Leadership, Vertrauen, Purpose, Abbau von Hierarchie, Demokrati-
sierung sind dabei nur einige der neuen Schlagworte.

Parallel dazu gibt es einen Trend, der der aktuellen Digitalisierung Rechnung trägt: 
Die Arbeit soll schneller, agiler und somit effizienter bzw. effektiver erledigt werden. 
Dieser Trend wird auch Digital Leadership genannt. Digitale Tools sind dieser Ent-
wicklung sicherlich zuträglich und ermöglichen sie erst. Doch am Ende sind die wah-
ren Treiber der Digitalisierung nach wie vor und auch in Zukunft die Menschen selbst.

Damit all das – also Agilität, Digitalisierung, der Abbau von Hierarchie etc. – gut gelin-
gen kann, bedarf es einer Basis. Diese Basis ist die Selbstverantwortung der betei-
ligten Menschen. Ohne Selbstverantwortung sind alle neuen Konzepte der Führung 
obsolet. Es wird am Ende alles beim Alten bleiben und man wird desillusioniert zu 
einem System aus Hierarchie und Kontrolle zurückkehren. Nur wenn die Mitarbeiter 
selbstverantwortlich handeln, werden Sie und Ihr Team, Ihr Bereich und Ihre Firma 
langfristig erfolgreich sein.

Die Selbstverantwortung der Mitarbeiter kann sich allerdings nur dann entwickeln, 
wenn die Führungskräfte den Anfang machen und sich von alten Idealen der Hierar-
chie und der Leitung »von oben« verabschieden. Führungskräfte müssen sich selbst 
fundamental weiterentwickeln, vor allem auch auf persönlich-emotional-psycholo-
gischer Ebene. Das Organisationsdesign und die Unternehmenskultur müssen die-
sen Veränderungen natürlich ebenfalls folgen, um das neue Miteinander im Zeichen 
der Selbstverantwortung nicht unnötig zu erschweren.

Dieses Buch blickt aus vier Perspektiven auf das Thema Selbstverantwortung. 
Zunächst geht es um den Begriff von Verantwortung bzw. Selbstverantwortung und 
dessen Herkunft. Die begriffliche Präzisierung und Vertiefung ist hilfreich, um besser 
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zu verstehen, worum es eigentlich geht und was die Herausforderungen von Selbst-
verantwortung sind.

Die zweite Perspektive beleuchtet die Psychologie der Selbstverantwortung. Sie 
zeigt die psychologischen Unterschiede und Voraussetzungen von Menschen, die 
viel oder wenig Selbstverantwortung übernehmen.

Die dritte Perspektive geht auf die Rolle ein, die Führung im Kontext von Selbstver-
antwortung spielt. Was können Führungskräfte tun, um mehr Selbstverantwortung 
bei ihren Mitarbeitern zu erzeugen? Menschen auf der Suche nach einfachen Rezep-
ten werden an dieser Stelle eventuell enttäuscht sein. Denn Selbstverantwortung 
aufseiten des Mitarbeiters setzt unbedingt die Selbstverantwortung, die Integrität 
und eine große persönliche Reife der Führungskraft voraus.

Die vierte Perspektive geht auf die Organisation, das Unternehmen insgesamt ein. 
Welche Maßnahmen, Strukturen, Prozesse und strategischen Überlegungen sind 
hilfreich, um eine Kultur der Selbstverantwortung zu fördern? Die einzelnen Kapi-
tel und Gedanken sind untermalt mit persönlichen Anekdoten, Praxisbeispielen und 
Interviews.

Sie können dieses Buch Seite für Seite genießen oder im Schnellverfahren durchar-
beiten. Im Schnellverfahren lesen Sie einfach die kurzen Einleitungen zu Beginn des 
jeweiligen Kapitels und danach die »Leadership-Lessons«, die als Zusammenfassung 
am Ende jedes Kapitels stehen. Sie können das Buch von vorne nach hinten lesen – 
dann funktioniert es am besten. Sie können es aber auch als Auswahlmenü nutzen, 
da jedes Kapitel in sich geschlossen ist und ein konkretes To-do beinhaltet.

Aus Gründen der leichteren Lesbarkeit wird auf eine geschlechtsspezifische Diffe-
renzierung verzichtet. Entsprechende Begriffe gelten im Sinne der Gleichbehand-
lung für alle Geschlechter.

Ich wünsche Ihnen viel Freude beim Lesen und gute, selbstverantwortliche Erkennt-
nisse!

Joachim Simon





Perspektive 1: 
Selbstverantwortung – Worüber 
reden wir?

Seit jeher haben Menschen nur überleben können, weil sie Verantwortung für sich 
und ihre Nächsten übernommen haben. Nahrung, Schutz, Gemeinschaft und Liebe 
waren schon immer die fundamentalen Bedürfnisse der Menschen. Das ist auch 
heute noch so. Durch die immer größere Komplexität, die sich aus dem Wechselspiel 
Mensch, Technologie und Ökologie ergibt, und ihre Auswirkung ist allerdings das 
Ursache-Wirkungs-Gefüge von Handlung und Resultat nicht mehr nachvollziehbar. 
Ein weggeworfener Plastikbeutel scheint einfach im »Rauschen«, das diese Komple-
xität und eine permanente Geschäftstätigkeit verursachen, unterzugehen. Man kann 
sich heute viel einfacher verantwortungslos verhalten als in den einfachen, kleinen 
Communitys unserer Vorfahren. Gleichzeitig ist in Anbetracht der globalen Krisen 
eine individuelle und kollektive Verantwortungsübernahme wichtiger denn je. In 
Unternehmen kann nicht mehr durch Anweisung und Kontrolle geführt werden. Die 
Mitarbeiter arbeiten dezentral und immer stärker selbstorganisiert. Führung geht 
nur noch mit viel Vertrauen auf der einen und hoher Verantwortungsbereitschaft auf 
der anderen Seite. Doch Verantwortung fällt nicht einfach so vom Himmel. Es gibt 
geschichtliche Entwicklungen, psychologische Dispositionen und Konzepte, die eine 
Führungskraft kennen und verstehen sollte, um erfolgreich für mehr Selbstverant-
wortung einzutreten.
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1  Der Mensch – Zwischen Verantwortung, 
Helfersyndrom und Egoismus

Der Begriff der Selbstverantwortung ist relativ neu. Warum wurde er eingeführt und was 
macht ihn so wichtig? Verantwortung und Selbstverantwortung sind Geschwisterpaare. 
Das eine braucht das andere. Allerdings kann eine Führungskraft auch zu viel Selbstver
antwortung und Verantwortung übernehmen. Manchmal kommen Führungskräfte auch 
in ein Verantwortungsdilemma: Halte ich mich an die Regeln und Vorgaben von oben und 
lasse mir nichts zuschulden kommen oder folge ich meinen Werten und habe dann ein 
reines Gewissen? Solche und weitere Fragen werden in diesem Kapitel geklärt.

Was bedeutet Verantwortung und Selbstverantwortung  
für Sie?

In der Vorbereitungsphase dieses Buches habe ich viele Interviews und Gespräche 
mit Unternehmern, Führungskräften, Freunden und Familienangehörigen geführt, 
um besser einschätzen zu lernen, was die Menschen eigentlich unter Verantwortung 
und Selbstverantwortung verstehen. Alle befanden Verantwortung und vor allem 
Selbstverantwortung für sehr wichtig, aber bemängelten zugleich ein Fehlen dieser 
Eigenschaften – bei Unternehmen, in der Politik, bei Mitarbeitern, Führungskräften 
oder einfach generell.

Zur Einstimmung in das Thema und zur persönlichen Verortung hier ein paar der mir 
gelieferten Antworten:

Verantwortung bedeutet/ist …
… wenn ich mich als Mutter darum kümmere, dass es meinen Kindern gut geht
… wenn ich als Chef für gute Arbeitsbedingungen für meine Mitarbeiter sorge
… wenn ich als Vorgesetzter für die Fehler meiner Mitarbeiter geradestehe
… das möglichst gut umzusetzen, was der Kunde mir aufträgt
… nicht nur auf sich zu schauen, sondern auch auf die anderen Menschen
… weniger Müll zu produzieren und weniger Fleisch zu essen
… nicht unbedingt das zu machen, was alle tun
… selbst nachzudenken
… wenn Mitarbeiter oder Azubis ihre Aufgaben zuverlässig bearbeiten und mitdenken

1 Der Mensch  – Zwischen Verantwortung, Helfer-
syndrom und Egoismus
1 Der Mensch  – Zwischen Verantwortung, Helfer-
syndrom und Egoismus

1.1 Was bedeutet Verantwortung und Selbstver-
antwortung für Sie?
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… entsprechend den 10 Geboten zu leben
… sich an die Führungsleitlinien zu halten
… zu seinen Fehlern zu stehen
… in Zeiten von Corona Social Distancing zu praktizieren

Was würden Sie antworten? Was bedeutet Verantwortung für Sie? Um sich auf das 
Buch einzustimmen, empfehle ich Ihnen, kurz innezuhalten und drei mit dem Thema 
Verantwortung verknüpfte Assoziationen zu notieren. Das hilft Ihnen im Verlauf des 
Buches, alle praktischen und theoretischen Überlegungen direkt an Ihre eigenen 
Erkenntnisse zu koppeln.

Verantwortung bedeutet/ist für mich …
 y                                                                                                                                               
 y                                                                                                                                               
 y                                                                                                                                               

Meine Frage nach Selbstverantwortung wurde u. a. wie folgt beantwortet:

Selbstverantwortung bedeutet/ist …
… mich gesund zu ernähren/auf meine Gesundheit zu achten
… nicht alles stumpf nach Vorschrift zu tun
… die Schuld für meine Probleme nicht bei anderen zu suchen
… mich so zu akzeptieren, wie ich bin
… mir mein eigenes Bild zu machen
… mein Leben in die Hand zu nehmen
… meinem Chef auch mal zu widersprechen
… ohne Reiseveranstalter nach Nepal zu fliegen

Was würden Sie antworten? Was bedeutet Selbstverantwortung für Sie? Keine 
Sorge, dieses Buch ist kein Workbook, in dem Sie ständig etwas ausfüllen sollen. Ich 
empfehle Ihnen aber trotzdem, drei Assoziationen zum Thema zu notieren.

Selbstverantwortung bedeutet/ist für mich …
 y                                                                                                                                               
 y                                                                                                                                               
 y                                                                                                                                               
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Wenn man sich die gelieferten Antworten auf beide Fragen ansieht, wird auf den 
ersten Blick deutlich, dass es bei der Verantwortung fast immer um andere Men-
schen oder zumindest etwas außerhalb von uns selbst, wie z. B. die Umwelt oder 
eine Organisation, geht. Bei der Selbstverantwortung hingegen geht es  – wenig 
überraschend – um einen selbst. In beiden Antwortgruppen geht es um Aspekte, die 
in der Vergangenheit liegen (»Als Chef für die Fehler meiner Mitarbeiter geradeste-
hen«, »Die Schuld für meine Probleme nicht bei anderen suchen«). Und es geht um 
Aspekte, die in der Zukunft bzw. Gegenwart liegen (»Mich gesund ernähren«, »Sich 
an die Führungsleitlinien halten«, »Auf die Umwelt achten«). Die Unterscheidung 
zwischen Vergangenheit und Zukunft im Zusammenhang mit Verantwortung und 
Selbstverantwortung ist wichtig, ich gehe später im Buch noch genauer darauf ein. 
Denn insbesondere die Fragen nach Schuld und Verantwortung im juristischen Sinne 
gehen eher auf die Vergangenheit ein. Wohingegen die Frage nach Verantwortung 
und Selbstverantwortung im Sinne von Führung und Gestaltung in die Zukunft weist.

Gibt es eine »richtige« Definition von Verantwortung und Selbstverantwortung? Was 
sollten Führungskräfte unter diesen Begriffen genau verstehen? Und wie sollten sie 
diese Begriffe Mitarbeitern vermitteln und vorleben?

Rein juristisch betrachtet bedeutet Selbstverantwortung, dass eine Person die Ver-
antwortung für ihr eigenes Handeln oder Unterlassen trägt. Fahre ich im Straßenver-
kehr zu schnell, muss ich dafür die Verantwortung übernehmen. Ich kann die Schuld 
nicht dem Beifahrer geben, der mich vielleicht abgelenkt hat. Wenn ich in einer für 
einen Menschen bedrohlichen Unfallsituation keine Erste Hilfe leiste, werde ich mich 
wegen des Unterlassens meiner Hilfeleistung dafür verantworten müssen. Doch 
diese Definition greift für das Führungshandeln zu kurz. Um besser zu verstehen, wie 
wir die Begriffe heute benutzen und warum wir das tun, möchte ich Sie zunächst auf 
einen kleinen Ausflug in die Geschichte der (Selbst-)Verantwortung mitnehmen.

Die Entstehung der Selbstverantwortung

Als Kind habe ich mit meinen Eltern gerne alte Burgen aus dem Mittelalter besich-
tigt. Trotz meiner Begeisterung für die alten Rittererzählungen, die vielen Waffen 
und Rüstungen haben mich die grausamen Geschichten aus der damaligen Zeit 
schockiert. Dieben wurde die Hand abgehackt oder die Zunge abgeschnitten, Men-
schen wurden grausam durch Folterstrafen wie Rädern oder Aufspießen hingerich-

Die Entstehung der Selbstverantwortung
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tet. Dies geschah immer öffentlich. Die Körper der hingerichteten Menschen wurden 
nicht begraben, sondern den Tieren und der natürlichen Verwesung überlassen. Bei 
leichteren Vergehen wurden die Menschen an den Pranger gestellt und durften von 
anderen bespuckt und mit Kot beworfen werden. Die Idee dahinter: Menschen sollen 
für das, was in der Vergangenheit geschehen ist, büßen.

Zudem galt der Mensch nicht als vernünftig und von sich aus verantwortungsvoll. 
Man versuchte daher nicht mit Einsicht und Argumenten zu arbeiten, sondern setzte 
darauf, die Menschen mit Angst vor Strafe und dem Fegefeuer gefügig zu machen. 
Bis ins 20. Jahrhundert hinein war die Idee der Verantwortung im Denken der Men-
schen auf die Vergangenheit bezogen – der Aspekt der Buße für die Tat in der Ver-
gangenheit stand im Vordergrund. Heutzutage hingegen ist es selbstverständlich, 
dass Menschen nicht nur für vergangene Taten zur Verantwortung gezogen werden, 
sondern auch für die zukünftige Auswirkung ihres heutigen Handelns die Verantwor-
tung tragen.

Bei heutigen Demonstrationen wie z. B. der Bewegung »Fridays for Future« geht es, 
so wie es der Name schon sagt, wie selbstverständlich um die Zukunft. Die Demons-
tranten mahnen, dass wir heute die Verantwortung dafür tragen, wie die Welt in 
Zukunft aussieht. Diese Idee, bereits für noch nicht Vorgefallenes die Verantwortung 
zu haben, ist ein relativ junger Gedanke.

Hans Jonas gilt mit seinem 1979 erschienenen Werk »Das Prinzip Verantwortung« als 
einer der Protagonisten der Idee, dass Menschen auch für ihre Zukunft die Verant-
wortung tragen. Jonasʼ Grundgedanke ist, dass Menschen schon immer für die ihnen 
nahestehenden Menschen und Lebewesen Verantwortung übernommen haben. 
Doch jetzt, durch die zunehmende Komplexität und Technologisierung der Welt, 
ist die Wirksamkeit und Zerstörungskraft eines Menschen so groß, dass nicht mehr 
unmittelbar erfahrbar ist, was die Auswirkungen unseres Handelns sind. Obwohl wir 
selbst die Folgen dieses Handelns nicht spüren, haben wir dennoch die Verantwor-
tung dafür.

Und dieser Gedanke, dass wir heute die Verantwortung für unsere Zukunft haben, 
wird, vermutlich sogar in exponentieller Form, immer wichtiger. Denn seit Jonasʼ 
Überlegungen hat sich die praktische Zerstörungskraft des Menschen noch weiter 
erhöht. Durch die aktuellen sich gegenseitig verstärkenden Entwicklungen in Bio-
technologie und künstlicher Intelligenz sind wir in der Lage, Dinge zu tun, die alles, 
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was bisher an Zerstörung und Macht möglich war, in den Schatten stellen. Wir kön-
nen heute gezielt die Gehirne von Menschen manipulieren und in näherer Zukunft 
wird es vermutlich möglich sein, das Leben erheblich zu verlängern. Besonders 
Führungskräfte in großen Unternehmen tragen hier eine besondere Verantwortung. 
Denn das Wissen und die Macht über diese Technologien gehört aktuell den Wirt-
schaftsunternehmen.

Verantwortung zu übernehmen bedeutet für den CEO eines Techgiganten wie Face-
book vor allem auch, dafür Sorge zu tragen, dass die negativen Auswüchse der Tech-
nologie nicht überhandnehmen. Regierungen scheinen hier aktuell machtlos zu 
sein. Schon heute verbringen Deutsche aller Altersgruppen im Schnitt 79 Minuten 
mit Social Media. Unternehmen und politische Parteien senden gezielte Werbung, 
die auf den Persönlichkeitstyp des Nutzers zugeschnitten ist.

Ein einfaches Beispiel: Durch eine maschinelle Analyse von Social-Media-Profilen 
können Menschen in wenigen Sekunden bestimmten Persönlichkeitsprofilen zuge-
ordnet werden. So kann beispielsweise Amerikanern, die eher ängstlich sind, von 
der Waffenindustrie Werbung zugespielt werden, die zeigt, wie gefährlich die Welt ist 
und dass man sich und seine Familie verteidigen müsse. Mutige Menschen bekom-
men hingegen die Werbung für das vielleicht gleiche Gewehr, aber mit der Wer-
bebotschaft, dass für so einen abenteuerlustigen und mutigen Mann einfach eine 
Waffe dazugehört. Die Verantwortung für Kunden und die Umwelt als Entscheider 
im Unternehmen zu übernehmen und die Selbstverantwortung als privater Kunde zu 
tragen waren nie so anspruchsvoll wie heute.

Gesinnungsethik und Verantwortungsethik

Vor einiger Zeit saß ich mit einer renommierten Anwältin, die auf internationales 
Steuerrecht spezialisiert ist, in ihrer Küche. Sie erzählte von ihrem vorherigen Job in 
einer Kanzlei, deren Geschäftsmodell es war, für internationale Konzerne die Steuer-
last zu minimieren. Sie war innerlich zerrissen. War es in Ordnung, das zu tun? Ist der 
Gesetzgeber in der Verantwortung? Oder sollte man, auch wenn man das Können 
und Wissen für solche Praktiken hat, sich diesen verweigern, weil man es moralisch 
verwerflich findet, dass Unternehmen, die sehr viel Geld verdienen, so gut wie keine 
Steuern zahlen? Letztlich hatte sich meine Bekannte entschieden, aus dieser Kanzlei 
auszusteigen, um sich noch im sprichwörtlichen Spiegel betrachten zu können.

Gesinnungsethik und Verantwortungsethik
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Oder denken Sie an die vielen Skandale in deutschen Unternehmen, wie z. B. »Die-
selgate« (nicht nur bei Volkswagen, sondern auch bei vielen anderen Herstellern). 
Ein Ingenieur könnte gewiss kontern: »Ich habe lediglich die Anweisungen von oben 
befolgt. Mein Chef wollte das so – was sollte ich da machen?« In klassischen hierar-
chischen Systemen höre ich diesen Satz immer noch recht häufig. Ein autoritärer 
Chef würde wohl erwidern: »Derjenige, der meine Anweisungen ausführt und sich an 
die Spielregeln hält, handelt verantwortlich.« Denn nur so können Organisationen 
wie das Militär, aber auch der Rettungsdienst, die Feuerwehr und eben auch autori-
tär geführte Unternehmen funktionieren. Anweisungen müssen ausgeführt werden!

Mit Blick auf das Beispiel meiner Bekannten, der Anwältin, könnte man auch argu-
mentieren, dass Gesetze dafür da sind, genutzt und eingehalten zu werden. Da ist die 
eigene Meinung oder das persönliche Gewissen nicht immer der richtige Ratgeber. 
Aber wie ist es, wenn ich als Mitarbeiter oder auch als Führungskraft von oben eine 
Anweisung bekomme, die zwar aus Unternehmenssicht sinnvoll sein mag, aber die 
ich mit meinem Gewissen nicht vereinbaren kann?

Stellen Sie sich vor, Sie arbeiten als Produktionsleiter in der Wurstherstellung und 
bekommen die Anweisung, weiter zu produzieren, obwohl aus gesundheitlich-hygi-
enischen Gründen ein sofortiger Stopp angebracht wäre. Würden Sie die Produktion 
stoppen, einen Produktionsausfall in Kauf nehmen, den Stress mit Ihren Vorgesetz-
ten und das Risiko, dass durch die daraus resultierenden Lieferprobleme die Kunden 
oder gar die Medien von Ihren Problemen etwas mitbekommen?

Oder stellen Sie sich eine andere Situation vor. Würden Sie als Anwalt sagen: Nein, 
auch wenn die raffinierten Manöver zur Steuereinsparung gesetzeskonform sind – 
ich finde es falsch und berate meinen Mandanten so, dass er eine meiner Meinung 
nach angemessene und somit höhere Steuerlast hat? Bei der Beantwortung dieser 
Fragen hilft uns der deutsche Soziologe und Nationalökonom Max Weber weiter.

Max Weber erläuterte 1919 den Unterschied zwischen Gesinnungsethik und Ver-
antwortungsethik in einer Rede vor Münchener Studenten. Unter Gesinnungsethik 
versteht Weber die Erfüllung von Vorgaben von oben, von Gesetzen oder von religi-
ösen Überzeugungen. Wenn ich mich also an die Vorgaben von oben halte, handle 
ich nach der Definition der Gesinnungsethik ethisch korrekt und verantwortlich. 
Die Verantwortungsethik hingegen beschreibt diese Art der Verantwortung, die ein 
Mensch für sein Handeln, unabhängig von Normen und Vorgaben, übernimmt. Wer 
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verantwortungsethisch handelt, bewertet sein Handeln nur nach den Folgen, die 
daraus resultieren könnten.

Handelt eine Führungskraft im Sinne der Verantwortungsethik, kann sie sich, z. B. 
im Falle eines Skandals durch mit Listerien verseuchtes Fleisch, nicht auf das bloße 
Ausführen von Anweisungen von oben zurückziehen. Argumentiere ich als Anwalt, 
ich setze lediglich bestehendes Gesetz um, wenn ich dabei helfe, Steuern zu vermei-
den, handle ich zwar im Sinne der Gesinnungsethik korrekt, aber nicht im Sinne der 
Verantwortungsethik. Der Appell Max Webers war ein ganz klarer: Man darf sich nicht 
hinter der Gesinnungsethik verstecken, sondern muss sich seinen Taten im Sinne der 
Verantwortungsethik stellen!

Eigentlich müsste dies doch reichen, um die Aspekte der Verantwortung zu beschrei-
ben. Denn dass letztlich jeder immer selbst für das geradestehen muss, was er getan 
hat, sollte doch klar sein. Doch ganz so einfach ist es nicht …

 Warum brauchen wir überhaupt den Begriff  
der Selbstverantwortung?

Und wenn wir sagen, dass der Mensch für sich selbst verantwortlich ist, so wol
len wir nicht sagen, dass der Mensch gerade eben nur für seine Individualität 

verantwortlich ist, sondern dass er verantwortlich ist für alle Menschen.
Jean-Paul Sartre

In den Zeiten vor der Industrialisierung war es selbstverständlich, dass man sich um 
seinen Nachbarn oder seinen Nächsten kümmerte. Es gab keinen Sozialstaat und 
keine Krankenversicherung. Das Überleben beruhte in vielen Fällen auf direkter 
Gegenseitigkeit: Hilfst du mir, so helf ich dir. Direkte Solidarität war überlebenswich-
tig und wurde innerhalb der übersichtlichen Dorf- und Familiengemeinschaften seit 
Jahrhunderten praktiziert. Komplexe Staats- oder Unternehmensapparate waren 
unbekannt. Die Auswirkungen eigenen (Fehl-)Verhaltens, wie z. B. unsolidarischen 
Verhaltens (etwa mehr essen, als einem zusteht), waren sofort sichtbar und wurden 
direkt durch die Gemeinschaft sanktioniert.

Der heutige Sozialstaat war unbekannt. Wer kein Geld für den Arzt hatte, musste 
eben sehen, wie er wieder gesund wurde. Diese soziale Ungerechtigkeit wurde im 

Warum brauchen wir überhaupt den Begriff der 
Selbstverantwortung?
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19. Jahrhundert ein Problem und bescherte den aufstrebenden Kommunisten und 
Sozialisten viel Zulauf. Unter diesem Druck schuf Bismarck 1883 die erste Kranken-
versicherung. Er wollte so den Sozialisten und Kommunisten etwas entgegensetzen 
und den sozialen Frieden unterstützen, auch um an der Macht bleiben zu können.

Die ursprünglich direkte Solidarität innerhalb der Familie und Dorfgemeinschaft 
wurde sozusagen nach und nach durch Versicherungen und Rentenkassen verstaat-
licht und institutionalisiert. Damit wurde die Verantwortung für zentrale Themen 
wie Gesundheit und Altersversorgung von den Menschen an den Staat übertragen: 
»Darum kümmern sich die da oben.«

In großen Konzernen, aber auch bereits bei Mittelständlern begegnet mir ein ähn-
liches Denken. Auch hier haben die Mitarbeiter die Sicherheit, dass sich am Ende 
»die da oben« schon kümmern werden. Durchaus mit Stolz erzählen mir Mitarbeiter 
großer Bluechip-Unternehmen von den großartigen Gehaltsmodellen inkl. Kündi-
gungsschutz, Altersvorsorgepaketen und Gesundheitsinitiativen ihrer Arbeitgeber. 
Das verschafft Sicherheit und erhöht die Bindung ans Unternehmen. Allerdings zum 
Preis, dass es eventuell die Selbstverantwortung lähmt, sich die Mitarbeiter zu wenig 
selbst engagieren und sich zu sehr auf das Unternehmen verlassen.

Zudem sind in großen Organisationen die Prozesse und die Ursache-Wirkungs-
Zusammenhänge stark anonymisiert. In dieser Anonymität kann leicht ein Denken 
entstehen, das auf die Maximierung des eigenen Nutzens innerhalb der professio-
nell organisierten (Zwangs-)Solidarität ausgerichtet ist. Ein Versicherungsvertreter 
sagte mir einmal, dass es ganz normal sei, dass bei bestimmten Menschen alle vier 
Jahre angeblich die Gardinen Feuer fangen. Es gibt auch Anwälte, die darauf spezia-
lisiert sind, Menschen, die einfach keine Lust mehr haben, zu arbeiten, dabei zu hel-
fen, ihre Berufsunfähigkeit einzuklagen. Das geht zwar zulasten der Allgemeinheit, 
aber durch die Anonymität fällt es deutlich leichter, so zu handeln.

In einer kleinen Dorf- oder gar Stammesgesellschaft wäre so ein Verhalten undenk-
bar, da es sofort entlarvt und sanktioniert würde. In meinen Leadership-Trainings 
diskutiere ich häufig den Fall eines Systemausnutzers, der exakt Dienst nach Vor-
schrift macht, punktgenau seine möglichen Krankheitstage nimmt und das Sys-
tem geradezu perfekt (aus)nutzt und sich dabei auch noch clever fühlt. Im Sinne 
der Gesinnungsethik ist dies natürlich alles zu rechtfertigen, denn man hält sich ja 
irgendwie noch ans Gesetz. Ziemlich genau sogar: Man macht Dienst nach Vorschrift! 
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Der Mensch, der eben nicht nur altruistisch motiviert, sondern auch auf die Maxi-
mierung seines eigenen Nutzens aus ist! Der Rentenzahler, Versicherungsnehmer 
etc. will mindestens das, aber lieber mehr wieder herausbekommen als das, was er 
eingezahlt hat.

Bestimmte Mitarbeiter in fast jedem Unternehmen machen sich einen Sport daraus, 
möglichst wenig für ihr Geld zu arbeiten bzw. möglichst viel Geld für ihre eingesetzte 
Arbeitsleistung zu bekommen. Würden alle so denken und handeln, wäre es nicht 
mehr bezahlbar. Das System würde schlichtweg zusammenbrechen. Es ist ein nicht 
lösbares Dilemma: Ein Sozialsystem basiert darauf, dass manche mehr herausbe-
kommen, als sie eingezahlt haben, und darauf, dass es Beitragende gibt, die dies 
akzeptieren – aus dem Gedanken der Solidarität heraus oder aus Furcht, dereinst 
selbst auf solche Leistungen angewiesen zu sein.

Als Führungskraft könnten Sie jetzt zu Recht sagen, dass man Unternehmen und den 
Sozialstaat oder eine Versicherung nicht in einen Topf werfen kann. Sollte man auch 
nicht. In der sozialen Marktwirtschaft ist aber ein Unternehmen durchaus ein Organ, 
das neben dem Ziel der Gewinnerzielung immer auch Aspekte eines Sozialsystems 
hat, in dem man gemeinsam füreinander einsteht, um dann am Ende gemeinsam 
mehr zu schaffen, als jeder Einzelne es könnte. So kann es z. B. sein, dass die eigene 
Sparte in einem Jahr einen hohen Verlust erwirtschaftet und von einer anderen 
Sparte mitfinanziert wird. Oder ein Kollege fällt mehrere Wochen aus und sein Team 
erledigt seine Arbeit mit.

Vor vielen Jahren hatte ich ein Beratungsprojekt in einem großen Landesforstrevier. 
Hier wurde dieser soziale Aspekt noch viel unmittelbarer deutlich: Die jungen und 
kräftigen Waldarbeiter haben für die nicht mehr so starken älteren Waldarbeiter mit-
gearbeitet. Denn sie wussten – eines Tages würden sie ebenso alt. Und wären dann 
auf die Unterstützung ihrer jüngeren Kollegen angewiesen …

Ein auf Solidarität basierendes System, ob Unternehmen oder Staat, kann dauer-
haft nur dann funktionieren, wenn es nicht mehrheitlich ausgenutzt wird und jeder 
selbstverantwortlich damit umgeht. Ich meine Selbstverantwortlichkeit im Sinne der 
Nutzung des Systems (brauche ich diese Sozialleistung wirklich, muss ich wirklich 
zum Arzt, gehe ich schonend mit Ressourcen um etc.) und der Unterstützung des Sys-
tems (zahlen von Steuern, Abgaben, Beiträgen etc.).
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Nun ist es aber so, dass Menschen in großen, anonymen Systemen eher dazu neigen, 
diese Selbstverantwortung weniger wahrzunehmen als in kleinen, unmittelbaren 
Abhängigkeitsverhältnissen, in denen Ursache, Wirkung und soziale Kontrolle viel 
deutlicher am eigenen Leib erfahrbar ist. Speziell in großen Unternehmen besteht 
die Gefahr, die Selbstverantwortung der Mitarbeiter erschlaffen zu lassen, wenn das 
Unternehmen alles und jeden egalisiert. Wenn Minderleistung genauso honoriert 
wird wie Mehrleistung und es keinen Unterschied macht, ob Mitarbeiter mehr oder 
weniger Engagement zeigen, bleibt deren Selbstverantwortung auf der Strecke.

Ein Bekannter erzählte mir ein Beispiel aus der Firma, in der er tätig ist. In einer dort 
als »normal« angesehenen Abteilung kümmert sich der Abteilungsleiter um Aufträge 
und führt das Team. Die Mitarbeiter arbeiten jeder für sich allein. Die Arbeit kann 
mal länger dauern, mal schneller gehen, manches Mal ist viel und dann wieder weni-
ger zu tun. Und wenn wenig zu tun ist, ruft niemand: »Ich habe wenig zu tun!«, son-
dern surft stattdessen still und leise im Internet und ruft zur Absicherung: »Ich habe 
entsetzlich viel zu tun!«. Auch der Abteilungsleiter wird seine Abteilung nach außen 
stets als gut ausgelastet, engagiert und performant darstellen. Wie stünde er denn 
da, wenn er zugeben würde: Also, wir haben im Moment eigentlich nur Arbeit für drei, 
obwohl wir zwölf Leute sind …

Mein Bekannter hat im Rahmen eines internen Experiments dann für ein paar Monate 
in einem agilen Team gearbeitet, das an einem Whiteboard komplett transparent 
sämtliche Aufgaben mit Post-its dokumentierte. Jeder, auch Abteilungsfremde, 
konnte sofort erkennen, wer was verrichtete und wie hoch die Arbeitslast des Teams 
insgesamt war. Gab es weniger Arbeit, bot man Nachbarteams Unterstützung an 
oder nutzte die Zeit zur Entwicklung von Innovationsideen. Das Fazit des Experi-
ments: Die Mitarbeiter arbeiteten aufgrund dieser Transparenz etwa 30 % effektiver, 
also deutlich mehr als eine herkömmliche Abteilung. Aber die Arbeit war auch ein-
deutig dichter, es gab somit eine größere Arbeitsbelastung als bei der Arbeit in einer 
»normalen« Abteilung. Gemessen an Einsatz und Output empfand das agile Team es 
als unfair, dass die »Beamten« in den Abteilungen das gleiche Gehalt bekamen.

Vermutlich hatten die Teilnehmer an diesem Experiment mehr Spaß an der Arbeit 
und fühlten sich unternehmerischer oder motivierter. Aber der schale Beige-
schmack, eigentlich nicht fair entlohnt zu sein, legte sich wie ein grauer Schleier über 
diese positiven Erfahrungen. Hinzu kam das eindeutige Wissen, dass die Mitarbeiter 
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in der Anonymität der anderen Abteilungen, ohne sanktioniert werden zu können, 
lediglich zu 75 % arbeiten. »Eigentlich nutzen sie das System aus«, so das Fazit eines 
Teilnehmers am Experiment.

Ein Unternehmen, eine Organisation wird nur dann optimal funktionieren, wenn 
jeder hochgradig selbstverantwortlich das Beste tut, was er kann, und das System 
nicht im Schutz der Anonymität missbraucht oder – sogar gedeckt durch eine Füh-
rungskraft – das System ausnutzt. Damit Selbstverantwortung gut gelingt, muss sie 
sich lohnen. Selbstverantwortung muss belohnt und Systemausnutzung sanktio-
niert werden! Zugegeben, das klingt hart und fast schon etwas anachronistisch. Ver-
suchten wir nicht in den letzten Jahren durch eine gute New-Work-Atmosphäre mit 
Kickertischen und Obstschalen einen anderen, weicheren, pädagogischeren Weg? 
Richtig, aber in diesem Buch geht es darum, was Sie als Führungskraft tun können, 
um mehr Selbstverantwortung im Unternehmen zu erzeugen. Dazu gehört es nun 
einmal auch, bisherige Moden zu durchleuchten und Illusionen aufzulösen.

 Selbstverantwortung braucht Fremdverantwortung

»Alle Dinge sind Gift und nichts ist ohne Gift; allein die Dosis macht, dass ein Ding kein 
Gift sei«, sagte der Schweizer Gelehrte Paracelsus im Jahr 1538. Gilt dieser Satz auch 
für die Verantwortung? Kann man zu viel Verantwortung übernehmen oder zu viel 
Selbstverantwortung zeigen?

Ich muss dabei an eine Führungskraft denken, die ich im Coaching hatte. Dieser 
Mann leitete den Vertrieb eines Automobilzulieferers und hatte zahlreiche schlaflose 
Nächte hinter sich, da die Zahlen sehr schlecht waren. Er fühlte sich für alles ver-
antwortlich und hatte große Ängste, eventuell Personal abbauen zu müssen. Er sah 
sich als Retter des Unternehmens, der völlig allein den Turnaround schaffen musste. 
Jedes Angebot, jede E-Mail zum Kunden, jede Idee ging über seinen Schreibtisch. Vor 
22 Uhr war er selten daheim.

»Ich muss es irgendwie schaffen … aber ich weiß nicht mehr, was ich machen soll«, 
berichtete er mir im Coaching. »Ihr Einsatz fürs Unternehmen und Ihre Fürsorge für 
die Mitarbeiter imponieren mir. Aber ich mache mir Sorgen um Sie. Wozu wird es füh-
ren, wenn Sie so weitermachen wie bisher?« – »Ich werde zusammenbrechen, aber 

Selbstverantwortung braucht Fremdverantwortung
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ich habe keine Wahl«, war seine Antwort. »Das sehe ich anders! Ihre Leute brauchen 
Sie, und wenn Sie zusammenbrechen, dann haben wir ein noch viel größeres Prob-
lem«, war meine Antwort. Ich machte ihm deutlich, dass er sich um sich und seine 
Gesundheit, vor allem um genügend Schlaf und mentale Entspannung, kümmern 
müsse, um diesen Turnaround zu schaffen.

Diese Führungskraft musste  – wie so viele andere  – lernen, neben der Verantwor-
tung für die Mitarbeiter und das Unternehmen auch Selbstverantwortung für seine 
psychische und physische Gesundheit zu übernehmen. Und zwar ohne schlechtes 
Gewissen. Denn nur wenn es uns selbst gut geht, haben wir auch genügend Kraft, 
um für andere Menschen da zu sein. »Wir sprechen hier nicht von einer Yogareise 
ins Ashram nach Nordindien oder einer ›Hauptsache, mir geht es gut‹-Einstellung, 
während im Unternehmen die Luft brennt«, stellte ich im Coaching klar. »Das wäre 
zutiefst unpassend und egoistisch. Aber ich möchte mit Ihnen am Aufbau von mehr 
Selbstverantwortung arbeiten, auch im Sinne Ihrer Firma.«

In meinen Leadership-Coachings arbeite ich, wie auch in diesem Beispiel, mit dem 
sogenannten Quadrantenmodell. Es hilft mir und dem Klienten, die richtige Balance 
zwischen den Dingen zu finden. Das Modell besteht aus vier Feldern: dem proble-
matischen Verhalten und seinem positiven Kern sowie dem Entwicklungsziel und 
der negativen Übertreibung dieses Entwicklungsziels. In diesem Fall war es die Ver-
antwortungsbereitschaft als positiver Kern der Selbstaufopferung dieser Führungs-
kraft. Das Entwicklungsziel in diesem Beispiel ist die Selbstverantwortung. Auch ein 
positives Entwicklungsziel kann eine negative Übertreibung haben und dann zu Ego-
ismus werden (siehe Abb. 1).

Verantwortung und Selbstverantwortung sind wie ein Geschwisterpaar, bei dem der 
eine die Qualitäten des jeweils anderen zur Geltung bringt. Beide haben jedoch auch 
ihre Widersacher, die immer dann problematisch werden können, wenn ein positives 
Geschwisterpaar fehlt und man die eigenen Qualitäten negativ übertreibt. So kön-
nen eine übertriebene Solidarisierung und die Übernahme von Verantwortung zu 
einer Selbstaufopferung, einem Helfersyndrom und einem Gefühl von Machtlosig-
keit führen.
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+ POSITIVES GESCHWISTERPAAR

- NEGATIVES GESCHWISTERPAAR

»Hauptsache, mir geht es gut!«»Ich fühle mich für alles und jeden 
verantwortlich.«

»Ich achte auf meine Grenzen und 
darauf, dass es mir gut geht.«

»Ich bin für die Dinge und 
Menschen verantwortlich.«

ENTWICKLUNGSZIELPOSITIVER KERN

1 3

2 4KRITIKPUNKT, ALS 

NEGATIVE ÜBERTREIBUNG 

DES POSITIVEN KERNS
NEGATIVE ÜBERTREIBUNG 

DES ENTWICKLUNGSZIELS
HELFERSYNDROM / SELBSTAUFGABE

ICH-BEZOGENHEIT/EGOISMUS

SELBSTVERANTWORTUNG 
FÜRSORGE / S

OLIDARITÄT 

FREMDVERANTWORTUNG

Abb. 1: Selbstverantwortung braucht Fremdverantwortung

Nur eine Führungskraft, die selbstverantwortlich auf ihre eigenen Ressourcen ach-
tet, ist langfristig leistungsfähig. Eine übertriebene Selbstverantwortung hingegen 
würde zu einer absoluten Ichbezogenheit und zu negativem Egoismus führen. Eine 
gute Führungskraft handelt auch in Krisenzeiten im Sinne einer Balance aus Verant-
wortung und Selbstverantwortung. Ähnlich einem Kapitän! Auch dieser kümmert 
sich bei einem Schiffbruch zuerst um Passagiere und Mannschaft und geht als Letz-
ter von Bord. Dabei darf der Kapitän natürlich auch selbstverantwortlich denken und 
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hat, entgegen den Erzählungen aus vergangenen Tagen, in denen er unter Umstän-
den heroisch mit seinem Schiff unterging, einen fixen Platz in einem Rettungsboot 
und trägt eine Schwimmweste und Kälteschutzkleidung.

L E A D E R S H I P - L E S S O N S :

 y Halten Sie schriftlich fest, was Verantwortung und Selbstverantwor-
tung für Sie bedeuten.

 y Ihr Erfolg hängt von einer guten Balance aus Selbstverantwortung und 
Fremdverantwortung ab.

 y Handeln Sie stets so, dass Sie auch morgen noch mit gutem Gewissen 
in den Spiegel schauen können.

 y Sorgen Sie für Anerkennung von selbstverantwortlichem Verhalten 
und sanktionieren Sie Verhalten, das der Gemeinschaft schadet.
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