
Bitte übernehmen Sie  
— Verantwortung in einer 
überfordernden Welt.

Eine qualitativ-psychologische Studie.
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Biete Verantwortung.  
Nehme Sinn und Zukunft.

Verantwortung ist ein psycho-
logisches Tauschgeschäft, aus 
dem für das eigene Leben etwas 
zurück kommt. Wer Verantwortung 
übernimmt, bekommt Selbstwirk-
samkeit, Sinn und Zukunft.

Darum braucht Verantwortung ein 
Gegenüber: Menschen, Beziehungen, 
Konsequenzen: etwas, mit dem man 
in Resonanz gehen kann.
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Verantwortung braucht 
ein klares Zukunftsbild.

Wo will ich hin? Was will ich erreichen? Warum tue ich das, was ich 
tue? Ob in der Familie, im Beruf oder in der Gesellschaft: Wir brau-
chen ein klares Bild von der Zukunft, damit wir sie verantwortungs-
voll gestalten können. 

Erwachsene Selbstwirksamkeit 

Vorbildhafte Zukunftsgestaltung

Familie

Beruf

Gesellschaft

Kindlicher Spielraum
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Die drei Voraussetzungen 
für Verantwortung. 

Fehlende Fehlertoleranz 
lähmt die Übernahme von 
Verantwortung und verhin-
dert Entwicklung.

Es muss möglich sein, sich in einem sicheren 
Rahmen auszuprobieren. Auf diese Weise 
lernen wir, Verantwortung für Fehler zu über-
nehmen. 

Damit ist nicht die Abwesenheit von Konse-
quenzen für Fehler gemeint. Doch müssen 
entstandene Fehler durch Entschuldigung auf-
zulösen sein.

Fehler müssen  
erlaubt sein. 

J
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Die drei Voraussetzungen 
für Verantwortung. 

Es gibt ein grundlegendes Framework des Le-
bens: Regeln, Normen, Konventionen, Gesetze. 
Auf dieses müssen wir uns berufen können, 
um verantwortungsvoll Entscheidungen für die 
Zukunft zu treffen.

Unklare oder fehlende  
Strukturen mindern die  
Bereitschaft, Verantwor-
tung zu übernehmen.

Strukturen müssen  
klar sein.

J
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Die drei Voraussetzungen  
für Verantwortung. 

Um mehr Verantwortung übernehmen und 
eigene Ziele wirksam erreichen zu können, 
brauchen wir entsprechende Ressourcen:

Zeit: Um einer Aufgabe die nötige Aufmerk-
samkeit zu geben.

Finanzen: Um gezielt in Vorhaben, Menschen 
oder Lösungen zu investieren.

Skills: Um eine Tätigkeit mit dem notwen-
digen Wissen und Erfahrung kompetent 
auszuführen.

Einfluss: Um andere für ein gemeinsames Ziel 
zu mobilisieren und auszurichten, braucht es 
zudem soziales Ansehen, Status oder eine ent-
sprechende berufliche Position.

Ressourcen müssen  
vorhanden sein.

Fehlende Ressourcen  
lassen sich nur begrenzt 
gegeneinander eintauschen: 
So kann etwa weniger Er- 
fahrung nicht dauerhaft 
durch mehr Arbeitszeit aus-
geglichen werden. 

J
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Das Private als  
Safe Space.

Krisen, Unsicherheit und wachsender Veränderungsdruck führen 
dazu, dass Menschen sich ins Private zurückziehen. Wer es sich 
leisten kann, versucht die großen Themen der Welt im Alltag weit-
gehend auszublenden.

Typische Reaktionen sind: 

— Nachrichtenvermeidung  
oder Konsum nur, wenn man 
sich wirklich bereit fühlt.

— Sehnsucht nach einer  
vermeintlich einfacheren  
Zeit mit Retro-Trends und 
Vergangenheitsverklärung.

— Suche nach Selbstwirksam-
keit in Hobbys wie DIY,  
Gärtnern, Töpfern usw.

— Vermessung und Abhärtung 
des eigenen Körpers durch 
Sport, Fasten und allgemeine 
Longevity-Bemühungen.
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Erst ich, dann die 
Gesellschaft.

Im gesellschaftlichen Raum ist aktuell kein verbindendes Zukunfts-
bild zu erkennen. Die Gesellschaft wird vielmehr als abstraktes 
System erlebt, das klar hinter das Private zurücktritt. 

Gesellschaftliche Verantwortung ist gegenwärtig kaum greifbar. 
Sich an der Mitgestaltung der Gesellschaft zu beteiligen, wird teil-
weise sogar als Zumutung erlebt und hört beim Steuern zahlen auf.

Es gibt zudem kein Vertrauen darin, dass die Gesellschaft Menschen 
in prekären Situationen auffängt. Darum versucht man, individuell 
vorzusorgen, anstatt für andere da zu sein. 

Aus solidarisch wird solitär.
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Das Verständnis von  
Verantwortung wandelt sich.

Bei den jüngeren Generationen zeigt sich 
deutlich, mit welchen Herausforderungen 
Verantwortung im aktuellen Kulturklima 
verbunden ist: Sie wachsen nicht verant-
wortungslos, sondern verunsichert und 
ohne belastbares Zukunftsbild auf.

Ältere haben eine eher  
klassische Verantwortungsethik:

Das Steuer übernehmen

Macht und Einfluss gewinnen

Hart arbeiten und sich aufopfern

Gradlinig seine Ziele erreichen

Jüngere haben ein neues  
Verständnis von Verantwortung:

Struktur geben und erleben

Eingebunden sein

Eine Aufgabe haben

Sinn erfahren
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Jüngere suchen Sicherheit, Gemeinschaft 
und ein harmonisches Miteinander.  

„Für mich ist die menschliche Seite wichtig.  
Ich will verstehen, warum ein Mitarbeiter etwas 
macht. Das klappt nur, wenn man sich auch die 
Zeit nimmt, um mal miteinander zu sprechen.“ 
— M. 28, Betriebsleiter Catering
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Die Folge bei Älteren sind Missverständnisse 
und sinkende Verantwortungsbereitschaft.  

„Wer heute Verantwortung übernimmt,  
muss wissen: du bekommst kein Lob  
und stehst nur im Feuer. Und wenn mal  
was nicht gut läuft, wird sofort nach dem  
Schuldigen gesucht.“ 
— W. 52, Unternehmerin
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Der Arbeitsplatz wird  
zum letzten stabilen  
Verantwortungsraum.

Während gesellschaftliche Zusammenhänge häufig als unüber-
sichtlich erlebt werden, bietet Arbeit für viele Menschen noch klare 
Rollen, Erwartungen und Zuständigkeiten. 

Die Arbeit ist gegenwärtig einer der letzten Bereiche, in der Verant-
wortung gelingen kann. Viele Befragte beschreiben Arbeit als einen 
Raum, in dem sie Selbstwirksamkeit, Orientierung und Anerken-
nung erfahren. 

Führung wird damit mehr denn je zu einer Beziehungsaufgabe, in 
der sich das Verhältnis der Akteure jedoch gerade neu sortiert.
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Berufliche Verantwortung als 
psychologischer Anker.  

Wertschätzung: 
Es gibt Erfolgskriterien 
und direktes sowie  
indirektes Feedback für 
erbrachte Leistung.

Entlastung: 
Die anhaltende Betrieb-
samkeit entlastet von 
den großen Themen der 
Außenwelt.

Gemeinschaft: 
Die Menschen erleben 
sich als Teil eines größe-
ren Ganzen, in dem sie 
etwas bewirken können.

Strukturen: 
Unternehmensstruktur, 
Hierarchie, abgegrenzte 
Verantwortungsbereiche 
geben Sicherheit.

Heimat: 
In dieser Struktur kann ich 
mich selbst verorten, meine 
Rolle ist klar definiert.
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Führungskräfte als Haltgeber 
und Sinnvermittler. 

Viele, vor allem jüngere, Menschen erwarten heute von Arbeitge-
bern nicht mehr nur Einkommen und Karriere, sondern Orientie-
rung, Stabilität und emotionale Sicherheit.

Unternehmen werden zu sozialen Ankerpunkten in einer fragmen-
tierten Gesellschaft und übernehmen stabilisierende Funktionen, 
die früher Gesellschaft und Politik erfüllt haben.

Führungskräfte geraten dadurch stärker in die Rolle von Haltge-
bern, Übersetzern und Sinnvermittlern.

Unter diesen Vorzeichen kommt es beinahe selbstverständlich zu 
einer Diskrepanz zwischen älterem, meist autoritärem Führungsstil 
und dieser neuen Definition von Verantwortung.
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Der Arbeitsplatz wird  
wichtiger Resonanzraum in  
einer überfordernden Welt.

Das bedeutet für Führungskräfte vor allem im Umgang mit 
Jüngeren:

Mehr Fokus auf das Individuum: 
Führung sollte stärker berücksichtigen, dass Mitarbeitende unter-
schiedliche Motivationen, Lebensphasen und Erwartungen an 
Arbeit mitbringen.

Mehr Flexibilität im Führungsstil: 
Nicht jede Person braucht dieselbe Form von Orientierung, Freiheit 
oder Unterstützung. Gute Führung passt sich stärker an Situation 
und Persönlichkeit an.

Mehr echtes Zuhören und in Dialog treten: 
Perspektiven der einzelnen Lebensentwürfe ernst nehmen.

Dafür braucht es Empathie und echtes Verständnis für einzelne 
Mitarbeitende: Ihre Bedürfnisse können sich je nach Lebenssituati-
on und Alter deutlich von denen der Führungskräfte unterscheiden.
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Resonanz belohnt  
Verantwortung.

Wenn Führungskräfte individuelle Bedürfnisse ernst nehmen, 
entsteht echte Resonanz: Mitarbeitende fühlen sich gesehen, 
verstanden und eingebunden. Dadurch wächst die Bereitschaft, 
Verantwortung nicht nur formal zu übernehmen, sondern aktiv mit-
zutragen.

So kommt das Tauschgeschäft der Verantwortung wieder in Gang: 
Wer Verantwortung gibt, bekommt Wertschätzung, Sicherheit und 
Heimat zurück.

Auch Führungskräfte profitieren davon: Sie erleben Anerkennung 
und Selbstwirksamkeit. Verantwortung wird dadurch weniger Last 
und mehr Bestätigung der eigenen Wirkkraft.



Eine qualitative Studie des ifp und dem rheingold Institut  
17 von 21

Ohne Resonanz und Dialog 
wird Verantwortung zur Last.

Wir haben es nicht mit einer Krise der Verantwortung zu tun, son-
dern mit einer Krise ihrer Zumutbarkeit. 

In den Interviews zeigt sich, dass ein Gegenüber oft nicht mehr 
greifbar ist; nicht zwischen den Generationen und nicht im großen 
Ganzen. Dadurch wird Verantwortung als Last empfunden. 

Es fehlt an Resonanz und Dialog. Menschen fühlen sich nicht 
gesehen. Dies hält sie unbewusst davon ab, Verantwortung zu 
übernehmen. 
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Der gesellschaftliche  
Bedeutungswandel von  
Verantwortung.

Im psychologischen Tauschgeschäft von Verantwortung erwarten 
junge Menschen oft nicht mehr klassische Strukturen von Freiheit 
und Macht, sondern vielmehr Sicherheit, Gemeinschaft und Dialog.

wird:

Mehr Gemeinschaft

Mehr Dialog

Mehr Sicherheit

Mehr Resonanz

Mehr Flexibilität

Mehr Struktur 

aus:	 	

An die Spitze	

Mehr Einfluss

Mehr Geld 	

Mehr Ansehen

Mehr Macht 	

Mehr Freiheit
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Wie also Menschen in  
Verantwortung bringen?

Zunächst muss ein übergeordnetes Zielbild aus dem kulturellen 
Kontext heraus entwickelt werden, das für alle Akteure klar und 
attraktiv ist.

Darüber hinaus müssen drei zentrale Grundvoraussetzungen  
gegeben sein:

Fehlerkultur:  
für Leichtigkeit und  
Entwicklung.

Struktur:  
für mehr Selbstwirksamkeit  
und Planungssicherheit.

Ressourcen:  
zum Ermöglichen der  
Verantwortung.
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Fazit Je mehr gesellschaftliche Verant-
wortung aus dem großen Ganzen in 
private Lebenswelten wandert, des-
to wichtiger werden Unternehmen 
als Orte von Orientierung, Resonanz 
und Zukunftsgestaltung. Sie werden 
zu sozialen und psychologischen 
Stabilitätsinseln in einer zunehmend 
unsicheren Welt.
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Verantwortung in  
die richtigen Hände  
geben. 

Executive Search
+49 (0) 2 21 / 20 50 671
executivesearch@ifp-online.de

Management Diagnostik
+49 (0) 2 21 / 20 50 61 27 
managementdiagnostik@ifp-online.de

ifp – Executive Search. Management Diagnostik.

Brückenstraße 21
50667 Köln

+49 (0) 2 21 / 20 50 60
info@ifp-online.de


