Die , Verantwortungs-Pyramide

Der Begriff ,Verantwortung hat in der Werteskala des o6ffentlichen BewuRRtseime ganz merk-
wirdige und sehr einseitig ausgerichtete Entwialerfahren. Je meMerantwortungein Mensch zu
tragen hat - dank seiner beruflichen Tatigkeit ddesition -, desto ,wertvoller” und erfolgreicher
scheint er zu sein - zumindest, was die Hohe s&md®mmens anbelangt.

Verantwortungwird in Stellenbeschreibungen ausgeworfen, pesl Tihd Bezeichnung (Abteilungs-
leiter, Gruppenleiter etc.) dokumentiert. Vielfadtheint \Verantwortun§ eine zwangslaufige
JAlterserscheinung“ zu sein, besonders dann, weefdf@erungen - wie z.B. bei Beamten ublich -
nach dem Anciennitatsprinzip erfolgen, d.h. je Bmguan in der Firma arbeitet, desto hdher rutscht
man ganz automatisch.

Aberwitzig wird es dann bisweilen, wenn es darurtgkillig werdende und einzuforderndferant-
wortung auch tatsachlich wahrzunehmen. Vielfach wird diele Verantwortung dann demjenigen
zugeschoben, der tatsachlich schuld an einer Misgrstatt daf3 danach gefragt wird, ob der Schul-
dige uberhaupt entsprechend ausgebildet war, dveendigen Kenntnisse hatte, kurz: ob er tberhaupt
verantwortlich sein konnte.

Verantwortung(und die Ubernahme voderantwortuny verlangtVerantwortlichkeit Diese jedoch
kann nicht per Zuordnung oder Dekret verliehen guiestuliert werden, vielmehr beschrelgrant-
wortlichkeit einen Seins-Zustand, in dem sich der fir di¥seantwortlichkeitAnstehende jeweils
befindet. Dieser Seins-Zustand richtet sich qualitaicht nur nach Fahigkeiten und Fertigkeiterg di
dieser Mensch nachweislich hat, er wird vielmehd uor allem wird dies durch die Qualitat seines
Bewuf3tseins und durch sein eigenk3H-Verstandnis bestimmt.

1. Gedankenschritt:
Die Qualitat des|CH-Verstandnissesbestimmt das [CH-Bewul3tseir.

2. Gedankenschritt:
Je klarer und ausgereiftetCH-Verstandnis' und ,ICH-Bewul3tseir sind, desto mehr kann daraus
»ICH-Verantwortlichkeit* und ,ICH-Verantwortund' - und zwar in dieser Reihenfolge - resultieren.

3. Gedankenschritt:
Eine normative Festlegung - qua Beftérderungsrigietti, Dienstanweisung oder Alters-Rangstufe - ist
vollig unsinnig und schadet allen Beteiligten (intkém Betroffenen) und der Sache selbst.

In diesem Zusammenhang sei d&eter-Prinzif (nach Prof.Pete) erwahnt. ProfessdPeter weist
hierbei schliissig und mit vielen Beispielen nadf} th unserer ,normativen“ Berufswelt Menschen
vielfach bis zur Stufe ihrer Unfahigkeitbefordert werden, was dann nicht-erfillbare Huiigs-
zwange zeitigt, Frustrationen nach sich zieht utbnie des Schicksals - die Menschen von genau
den beruflichen Platzen abzieht, in und an deneihst Fahigkeiten voll ausleben kdnnten. Sie fehle
also an der Stelle, wo sie Optimales leisten kémnien an anderer Stelle frustriert zu scheitern.

Vielfach sehen sich diese Menschen danvidrantwortlichkeiter{undVerantwortungsbereichgndie
weder ihren Fahigkeiten noch ihren personlichen $¢hian und Zielen entsprechen. Die bisher
.gesehene” - und deshalb auch von ihnen wahrzunetieneVerantwortungkénnen sie nun nicht
mehr entsprechend ausfillen. Sie kommen damitriareinnerpersonellen Konflikt, der Fehler und
(eigenes Sich-) Versagen bereits vorprogrammiestisE dann also nur eine Frage der Zeit, wann
dieser - seiner eigenéverantwortlichkeitenthobene - Mensch den Pflichten und Aufgabenesein
(neuen) Tatigkeit nicht mehr entsprechen kann.
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4. Gedankenschritt:

Der Mensch kann jeweils nur digerantwortung(alsseineVerantwortungy wahrnehmen, die er selbst
als solche erkennt und fir sich selbst akzeptigrie ,dekretierte“Verantwortlichkeitfiihrt unwei-
gerlich zum Kollaps derlCH-Identifikation“ und damit zum Bruch deE]JGEN-Verantwortung'.

Aus dieser Einflihrung ergibt sich, da’ di€H-Verantwortung’ - die nur aus einem sauber geklar-
ten ,ICH-Verstandnis' resultieren kann - die Grundlage fir alle weiiéifenden Stufen voerant-
wortung / Verantwortlichkeisein muf3.

Betrachten wir hierzu die nachfolgende Pyramide:

Die Verantwortungs-Pyramide

7. Stufe KOSMISCHE Verantwortung
6. Stufe: UNIVERSELLE Verantwortung
5. Stufe; GENERELLE Verantwortung
4. Stufe; IHR-Verantwortung

3. Stufe: WIR-Verantwortung

2. Stufe: DU-Verantwortung

1. Stufe: ICH-Verantwortung

Nur auf dem Fundament einer starken, widerstandgahund ebenmaligenCH-Verantwortung'
kann - quasi als 2. Stufe - di®-Verantwortund' entwickelt werden. Hierbei geht es darum, fur
einen anderen Menschen (Mit-)Verantwortung zu (demmen.

Hierunter ist nicht zu verstehen, dal3 man den amdedas DU" - entmiindigt, dessen Leben lebt und
diesen handlungsunfahig macht. Vielmehr bedeult-yerantwortung, dem anderen in den
Belangen Hilfe und Unterstiitzung zu geben, in datiesem (noch) die Kraft, die Erfahrung oder die
Moglichkeiten fehlen, die fir eigenes Handeln unel dbernahme eigenelGH-Verantwortung'
notig sind. Dies gilt z.B. fur die ,Eltern-Kind“-Béehung, das ,Lehrer-Schiler‘-Verhéltnis und die
Beziehung des Meisters zum Lehrling. Es kann abeh dir die Falle gelten, in denen ein Mensch
aus Angsten und Problemen nicht alleine heraudfinde deshalb Rat und Unterstiitzung durch
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Freunde benétigt. Gleichermal3en gilt es fir Kramkd Schwache, die physisch oder psychisch auf
fremde Hilfe angewiesen sind.

Ist jedoch die |[CH-Verantwortung* desjenigen, der in defQU-Verantwortung' als Helfer auftritt,
nicht stark ausgebaut, dann handelt es sich beedddbernahme vorDU-Verantwortund' nur um

ein ,Rotkreuzschwester-Syndromden Versuch, seiner eigeneifCH-Verantwortung* auszuwei-
chen. Das DU" wird dann zum Alibi daflr, sich dem eigendl@H" zu versagen.

Vergleichen Sie dies mit einem Kreisel, dessen &stauf der Spitze &uf3erst labil und gefahrdet ist.
Eben wie dieser Kreisel ist der Mensch, der naclertithme von DU-Verantwortundg dréangt,
darauf angewiesen, standig neue ,Opfer” flr seiswichen zu finden. Er ist also standig am ,rotie-
ren“ und sucht unaufhérlich nactbl)-Verantwortungs-Opfern. Findet er diese nicht in ausrei-
chendem Mal3e, so wird ihm namlich das eigene Dilarbewul3t. Er versucht also - natirlich unbe-
wuldt - von der eigenen Misere abzulenken, indezuer ,Mulleimer” fir andere wird, diesen seine
eigene PU-Verantwortund' aufdrangt.

Wahrend es von einigen seiner Mitmenschen alstsduem empfunden wird, ihm die eigeh€H-
Verantwortund' zu Uberlassen -- dies bedeutet, dal’ dieser daitanter schamlos) ausgenutzt wird
(worunter er sogar leidet und dies offen beklagf§iit er anderen Zeitgenossen, die eigentlichdre
ihre ,ICH-Verantwortung' selber wahrnehmen wollen, nachhaltig auf die MarvSie meiden ihn -
was dazu fuhrt, daf3 er sich abgelehnt fuhlt, obwolels mit allen ,nur gut meint".

Wir sehen also schon auf diesen beiden Stufenumgeheuer kompliziert das Wechselspiel zwis¢hen
sehrlicher und ,unehrlicher'Verantwortungm ,ICH*“- und ,DU“-Verantwortungsbereich ist.

Die nachste Stufe unserer Pyramide - der Bereich\Wé¢R-Verantwortund' - ist aber noch weitaus
komplizierter. Geht es auf der 1. Stufe noch ledmglum eine Person - das eiged€H" - und in
Stufe 2 um eine zweite Person, so beinhaltet WiéR;Verantwortungd' eine beliebig groRe Gruppe
von Menschen, fir die eben eingrantwortungiibernimmt (z.B. Lehrer, die vor einer ganzen Keass
stehen, Fihrer einer Gruppe etc.). Auch hier gibtles Phanomen, dal? Menschen sichViiR;
Verantwortlichkeiterf drangen, um damit - nattrlich wiederum unbewuBich selbst und anderen
gegenluber von ihrer Unfahigkeit abzulenkedCH-Verantwortung® wahrzunehmen. Mitunter
werden derartige WIR-Verantwortliche' sehr erfolgreich, geniel3en ein hohes Ansehenaltern
dafir das Bundesverdienstkreuz und &ahnliche Ausmaitgen. Solche Figuren finden wir in der
Geschichte als Religionsfihrer und Kriegsherreriitiker und Firmenbosse. Gerade dort, wo es um
Linstitutionelle* Machtbefugnisse, rangmaRige Ubagting vonVerantwortungund - durch Stellen-
beschreibungen - klar definierte Verantwortungsiseeegeht, merkt vielfach keiner der Beteiligten -
der Delegierende, derWIR-Verantwortlicheé und die davon Betroffenen -, was hier eigentlich
passiert; buchstéblich wird der ,Bock zum Gartngemacht. Die Ubertragung voiW)R-Verant-
wortung* wird gerade in Hierarchien sehr oft als manipwked Macht-Instrument eingesetzt. Der
VerantwortungDelegierende befordert dann ihm genehme Persomeserdrt in die WIR-Verant-
wortung®, um es sich selbst damit leichter zu machen, Kiatik und Widerstand geschiitzt zu sein
und damit die Kontrolle zu bewahren.

Als Beispiel hierfur seien genannt: Der Chef, dgnen - an sich daftir nicht geeigneten - Sohn zum
Juniorchef befordert, der Parteifihrer, der unteosten mit seinen Ziehkindern besetzt und diese
damit in Abhangigkeit zu sich selbst halt.

Kurzum: Wo immer nicht nach objektiven Kriteriend®en (Verantwortungsbereiche) besetzt werden
(also ein Qualifikations- und Leistungsprinzip dénsschlag fur die Berufung in einen Verantwor-
tungsbereich gibt), sondern vielmehr subjektiveaReter die dominante Rolle spielen, besteht die
Gefahr, daf3 der dieserart Manipulierte ei@lR-Verantwortung' Ubernimmt, an der er nicht nur
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scheitert - mit all den dadurch verursachten Samdadeseinem Umfeld -, sondern vielleicht sogar
daran zerbricht.

Hinter einer derartigen Ubertragung und Ubernahore WIR-Verantwortung stehen jedoch viel-
fach nicht bewul3te Beweggriinde, sondern ein unbesiandeln aller daran beteiligter Personen.
Wahrend bei den ersten drei Stufen unserer Pyradddgeweils Verantwortliche und die von seiner
Verantwortlichkeit betroffenen Personen noch ineein mehr oder weniger engen - personlichen
Verflechtung stehen, liegt delHR-Verantwortung® ein impersonelled/erhéltnis zugrunde.

Der eine JHR-Verantwortung' Ubernehmende steht mit den von dieser Verantwbikeit betroffe-
nen Menschen nicht mehr in unmittelbarer, perstiali®eziehung. Vielmehr ist seine Verantwortung
eine geistige, vielfach auch eine ideologische adeelle, die mitunter nur ihm selbst, nicht jedoch
den Betroffenen bekannt und Klar ist.

So tritt der Gesetzgeber in eingR-Verantwortung*, wenn er aus seiner Verantwortlichkeit heraus
fur Dritte Gesetze erlaf3t - mit unmittelbaren Folgeohne diese also Personen jemals kennenzuler-
nen. Gleiches trifft auf den Chef zu, der flur Athehmer, die er nie gesehen hat, Arbeitsplatze
schafft, die er nie selbst aufgesucht hat.

Der nicht-existente personliche Kontakt schaffteeseits Freiraume, weil damit personelle Faktoren
(Anziehung, Ablehnung, Vorurteile aus der Kenngregsonlicher Umsténde etc.) fehlen, andererseits
kann diese Impersonalitat auch Schwachstellen greren - weil eben bestimmte Anhaltspunkte, die
zu kennen fiir die Ubernahme vi@erantwortungwichtig waren, nicht bekannt sind.

Auf der Stufe derlHR-Verantwortung‘ muf} also der Verantwortliche nicht unbedingt paiEh mit
denen bekannt sein, die er in seiner Verantworhiilg er selbst steht aber noch in dem Bereich, den
er verantwortet.

Bei der nachsten Stufe - degenerellen Verantwortung - geht es schon eigentlich nicht mehr um

Einzelpersonen, sondern um Sachverhalte, in digoBen nur als Bezogene und Betroffene involviert
sind. Derartige Themen konnen z.B. sein: ,Der aarsufe Mietwucher in einer Stadt* oder ,die

Ungleichbehandlung der Frau am Arbeitsplatz”.

Hier treffen wir erneut auf das Phanomen, dall Mmrs@ineVerantwortungzuerkannt, bisweilen
sogar untergeschoben wird, die sie gar nicht Glbenea konnen - teils, weil sie fachlich dazu nicht i
der Lage sind, teils aber auch, weil sie jedesram@®ezuges entbehren -, etwa, weil ihnen die ethi-
schen Voraussetzungen, der moralische Impetusdbgl@hilosophische Grofie fehlen.

Ohne in die Gefahr der Verallgemeinerung zu geraseren hier die Vertreter der Parteien und
Gewerkschaften, aber auch der Medien genannt. tdinds ist heute flr den Bereich Landwirtschaft

zustandig, wechselt dann ins Familienministerium, @inige Jahre spater Justizminister zu werden.
Ahnlich denkwiirdige ,Karrierespriinge” findet mananderen Beamten- und Verwaltungsorganisa-
tionen oder bei entsprechenden Posten in VerbamuiVirtschaftsvereinigungen.

Ahnlich erstaunlich ist, daR Vertreter der Medienute einen Fachartikel Giber die Verschuldung der
Dritten Welt, morgen eine Abhandlung tber den Zustder Tropenwalder schreiben, um Ubermorgen
- vielleicht bei einem anderen Verlag oder einemdsaden Medium - einen Politiker zum Thema
Aufriistung zu interviewen.

Besonders bei Talkshows u.a. tritt dieses ProblanTage, wenn die entsprechenden Talkmaster -

oftmals peinlich deutlich - gar nicht Gber die @néshende Fachkompetenz verfiigen, um die
notwendigen Fragen zu stellen und die Diskussitspeachend zu lenken.
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Die ,generelle Verantwortunghat zwar einen allgemeinen - also nicht mehr eRgesonengruppen
betreffenden - Charakter. Dies bedeutet jedocht @tterflachlichkeit und geringes Niveau.

Die Ubernahme genereller Verantwortunty setzt vielmehr bereits ein hohes MaR an Fahigkeit
voraus, interdisziplinar zu denken, Gesamtzusaméreyeh zu erfassen, diese padagogisch wertvoll
und verstéandlich anschaulich zu machen und - vwblledas Wichtigste - eihohes Mal3 an person-
lichem Mut und Engagement

Vielleicht wird in keiner Stufe der Verantwortungvéel ,unverantwortlich” palavert, geschwarmt und
geschwatzt wie auf dieser Stufe unserer Pyramide.

Die Stufe der yniversellen Verantwortuny setzt der generellen Verantwortungnoch eins drauf.
Hier ist bereits in hohem Mal3e die Fahigkeit zust#diktion und - noch mehr als auf der 5. Stufee- di
Fahigkeit gefragt, komplex und integral zu denkea.das Fachwissen bereits eines Bereiches schon
einer weit Uberdurchschnittlichen Kenntnis der Eakund Zusammenhange bedarf, gleichzeitig
jedoch die geistige Fahigkeit notwendig ist, Zusanhiéinge vernetzt - quasi im Kontext aller
Zusammenhadnge - zu sehen, bleibt nur noch wenigensthen vorbehalten, diese Stufe in der
Verantwortungs-Pyramidg¢eweils einzunehmen.

Fachleute von Einzeldisziplinen sind damit geneib#érfordert, wenngleich sie von grof3er Bedeutung
fur diejenigen sind, die sich der extremen Fachtiebn Spezialisten bedienen missen, um dann
generelle Zusammenhange erkennen und entwickekiirmen.

Wichtigste Voraussetzung fur diese Stufe der Vevartung ist die Fahigkeit, losgeltst von Einzel-
fakten vollig interdisziplindr zu denken. darnjversell Verantwortliché denkt (und handelt) in und
nach komplexen Zusammenhangen. Fir ihn ist nichir ler einzelne Mensch, sondern die Mensch-
heit, nicht mehr Tschernobyl, sondern die generétege der Energieversorgung maflRgebend - im
Kontext aller davon beriihrten Bereiche.

Er darf deshalb - daher geht der Anspruch deriRaljtgerade diese Stufe fiir ihr Tun und Handeln zu
beanspruchen, véllig ins Leere - nicht mehr abhgisgin von Lobbys und Hierarchien. Manifestierte
Weisheit und moralische Integritat, gepaart mit lneacAgilitdt und Unerschrockenheit pragen den
Ideal-Typus desuyniversell Verantwortlicheh. Er ist von einem humanistischen Weltbild gepragt
frei von Statusdenken und personlicher Eitelkeiieraauch vorurteilslos und tolerant - offen. Er
verquickt sein Engagement weder mit personlichenchttdreben, noch geht es ihm bei seinem Tun
und Handeln vordergrindig um die Durchsetzung @géseen und Gedanken. Vielmehr steht ,die
Sachlage” und deren Bediirfnisse - im Kontext niirasie betreffenden Belangen - im Vordergrund.

Ist dieser Anspruch schon sehr hoch und die Zatdrdsehr gering, die Uberhaupt in der Lage (und
bereit) sind, yniverselle Verantwortungyzu ibernehmen, so ist die Anzahl der Menschemjrdder
Spitze der Pyramide - dekgsmischen Verantwortung- stehen, noch viel geringer. Dekgsmisch
Verantwortliché' bezieht Weisheit und Wissen aus einem tiefen ¥ednis historischer Zusammen-
hange. Er lebt und arbeitet im ,Heute" fir das ,®en“. Er ,sieht* Zusammenhange, die seiner
Umwelt schlicht als ,Utopien erscheinen, erkenmtwécklungstendenzen weit vor deren Manifesta-
tion. Seine Verlust- und Versagensangste missemstdshalb beinahe gegen Null sein, weil er sonst
an seiner eigenerVjsionaritat' zerbrechen mifte. Er wirkt auf seine Umwelt miemmmessianisch
und blasphemisch, er erschreckt und erstaunt sditngenschen gleichermafien.

Seine oftmals unverstandliche Lebens- und DenkwiiBe ihn mitunter sehr ,alleine” erscheinen,
wenngleich er darunter weniger leidet, als dieaeséimwelt vermutet. Sein gréf3tes Problem ist, mit
der oberflachlich-ignoranten Haltung seiner Zeitggsen umzugehen. Er wirkt oftmals unnahbar und
Jenseitig’. Oftmals seiner Zeit um Jahre und Jehr¢e voraus, leistet er sich den ,Luxus, aufeviel
der ,Attribute” zu verzichten, die fur seine Umweltvor allem in materieller Form - wichtig und
erstrebenswert sind.

Ertragt er den ,Mangel an Nahe“, ohne daran zureeten, ister es, der Zeit-Akzente setzt,
Entwicklungen und Entwicklungsspriinge erméglichteehnisch und kulturell, philosophisch und
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politisch. Seine dimensionale Grenzenlosigkeit [atieelt oder kopfschittelnd gertigt - machen ihn
zum wahrhatft freien Menschen. Ein tiefes Verstasdin alles Existente - das fur ihn auch nicht von
zweifelhaften ,Moralitaten” eingegrenzt wird - machihn nicht zum idealen Menschen, sondern zum
allumfassenden, absolut realistischen Idealisten.

Nach diesem ,Ausflug” in héhere Spharen wirkt emake banal, an die Basis déferantwortungs-
Pyramidée zurlickzukehren. Vielleicht wird jetzt jedoch veisdlich, wie unausweichlich wichtig es
ist, die personlichelCH-Verantwortung‘ zu sehen und wahrzunehmen.

Nur wer diese Basis - in korperlicher, seelischred geistiger Hinsicht - sucht und findet und daen d
Mut hat, diese Verantwortlichkeit fur sich selbsizanehmen und sie diszipliniert und konsequent
anzugehen, kann hoherwertige Verantwortungen wahmaa.

Geistige Bequemlichkeit, eine noch hochgradig tratisierte ,Seele* und kdrperliche Disziplinlosig-
keit sind schlechte Voraussetzungen dafir, jemiae ausreichend starke Basis fur den weiteren
Aufbau der personlichevierantwortungs-Pyramideu schaffen.

H.-W. Graf
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