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Vorgesetzte schützen sich mit Unverbind-
lichkeiten im Ausdruck, um nicht an der
eigenen Inkonsequenz ihrer Ansprüche 
gemessen zu werden. Verbindlichkeit 
wirkungsvoll einzufordern, heisst auch, 
sich über Konsequenzen und Sanktionen 
im Klaren zu sein. In jeder Auftragsertei-
lung sollte zudem der Sinn und Zweck be-
kannt sein, damit die Konsequenzen oder 
sogar Sanktionen festgelegt werden kön-
nen. In der Klarheit der gegenseitigen Er-
wartungshaltung darf Selbstverantwor-
tung eingefordert werden. 

Die Gewohnheit, mit Aufgabenstellungen 
auf diese Weise umzugehen, zeugt von 
Ernsthaftigkeit gegenüber Mitarbeiten-
den und ihrem Verantwortungsbewusst-
sein. Vom jeweiligen Vorgesetzten erfor-
dert das Gewissenhaftigkeit, Zeit, Geduld 
und konsequente Begleitung – es sind 
Führungseigenschaften, die weder ge-
kauft noch gelernt werden können.

Identität verleiht Sicherheit

Erfährt der Mitarbeitende vom Vorgesetz-
ten Aufmerksamkeit, Respekt sowie Ver-
bindlichkeit, gelangt er in eine morali-
sche Verpflichtung gegenüber sich selbst 
und durch das ihm entgegengebrachte 
Vertrauen. So beginnt Selbstverantwor-

tung zu entstehen. Ein massgebender An-
treiber, Selbstverantwortung ausüben zu 
wollen, ist der gegenseitige Umgang. Ist 
er von Anstand geprägt, wird die Bereit-
schaft geweckt, das entgegengebrachte 
Wohlwollen zurückzugeben. Als Anstand 
wird ein als selbstverständlich empfun-

dener Massstab für ethisch-moralischen 
Anspruch und Erwartung an gutes oder 
richtiges Verhalten bezeichnet. Anstand 
bestimmt die Umgangsformen und die 
Lebensart. Dies liegt jedoch in der Selbst-
verantwortung und kann nicht auf an-
dere Personen übertragen werden. So 
entsteht Verbindlichkeit.

Selbstverantwortung und Verbindlich-
keiten sind wiederum mit Gewohnheiten 
verknüpft, deren Handlungen und Spra-
che von Anstand begleitet sind. Oft sind 
sie auch mit sich wiederholenden, zweck-
dienlichen Ritualen verbunden. Rituale 
sind in sozialen, partnerschaftlichen und 
familiären Beziehungen von grosser Be-
deutung, fördern und stabilisieren Bin-
dungen, Gemeinsamkeiten, Harmonie, 
Kommunikation und Intimität. Mit ihrer 
Hilfe können Ordnungen wiederherge-
stellt werden, wo sie nicht mehr als Struk-
tur vorhanden sind. Scheinen die Rituale 
für die Beteiligten nachvollziehbar und 
sinnvoll sowie machbar, wird eine ge-
meinsame Wertehaltung eingenommen. 
So entsteht Identität.

Identität respektive Identifikation ist die 
wichtigste Mitarbeiterbindung. Identität 
steht für die «Echtheit» einer Person oder 
einer Sache und dafür, mit anderen oder 
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Wie Selbstverantwortung und
Verbindlichkeit entstehen
«Codes of Conduct», Leitbilder sowie Führungsgrundsätze sind oft unpräzise, oberflächlich 

und schwammig. Weil damit die Rahmenbedingungen und die geforderten Haltungen nicht 

klar ausgesprochen werden, kann auch keine Identifikation entstehen.
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›› Identität respektive Identifika-
tion ist die wichtigste Mitarbei-
terbindung. Identität steht für 
die Echtheit einer Person oder 
einer Sache und dafür, mit ande-
ren oder mit einer Sache über-
einzustimmen.

›› Rituale werden oft auch auto-
matisiert und entpersonalisiert. 
Werden Rituale bedeutungslos, 
ist der Sinn des gesellschaftli-
chen Zusammenhalts wenig 
erkennbar.

›› Engagement hat auch etwas mit 
Mitarbeiterbindung zu tun. Mit-
arbeitende, welche sich nicht 
mehr stark mit dem Arbeitgeber 
identifizieren können oder wol-
len, machen im besten Falle nur 
noch Dienst nach Vorschrift.
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mit einer Sache (zum Beispiel einer Mei-
nung oder einer politischen Bewegung) 
übereinzustimmen. Kann oder will sich 
eine Person nicht mehr weiter mit sei- 
nen Gruppen identifizieren, wird sie phy-
sisch sowie psychisch bewusst oder unbe-
wusst isoliert.

Keine Bindungen ohne Rituale
Die Wirkungen von Ritualen werden oft-
mals unterschätzt, weil sie nicht bewusst 
durchgeführt werden. Sie können Bin-
dungen stärken, Identifikationen auslö-
sen sowie Versprechen einlösen. Unter-
schätzte Rituale sind: Beförderung, Dank 
aussprechen, Mitgefühl, Pensionierung, 
Entlassungen, Entschuldigungen und Ri-
tuale der Fehlerkultur. Ein Missbrauch 
von Ritualen bleibt besonders lange in Er-
innerung wie zum Beispiel das Weglassen 
von Ritualen als Bestrafung nutzen, den 
Geburtstag oder die geleistete Arbeit des 
austretenden Mitarbeitenden nicht wür-
digen, beim Firmenanlass austretende Mit-
arbeitende ausschliessen oder an Sitzun-
gen Fehlbare blossstellen.

Rituale werden oft auch automatisiert 
und entpersonalisiert. Ein Beispiel: statt 
persönlich anwesend zu sein, jemanden 
delegieren. Statt individuell zu antwor-
ten, eine Mitteilung als Standardtext ver- 
senden. Ein Blumenstrauss, ein Catering 
oder ein Geschenk, aus Bequemlichkeits- 
oder Kostengründen standardisiert, wird 
unpersönlich. Werden die Rituale bedeu-
tungslos, ist der Sinn des gesellschaftli-
chen Zusammenhalts wenig erkennbar. 
Dann ist nachvollziehbar, dass Vorge-
setzte ausschliesslich über monetäre An-
reize führen. Dann werden auch hohe 
Fluktuationsraten erklärbar und dann 
werden auch jene Menschen angezogen, 
die im Arbeitsalltag keine Bindungen und 
Verbindlichkeiten eingehen wollen. In 
diesen Firmen werden Mitarbeitende und 
Kunden als Ressourcen dargestellt und 
auch so behandelt.

Die formale Pflichterfüllung

Weshalb wird Selbstverantwortung nicht 
eingefordert? Ist es die Unfähigkeit, klare 

Abb. 1: Elemente des Anstands
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Abb. 2: Bestandteile des Rituals und seine Wirkungen
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Aufträge zu formulieren, oder ist es der 
Wille, wenig Selbstverantwortung zu le-
ben? Oder wird die Verantwortung in jeg-
licher Form wenig gelebt und gefordert, 
weil damit keine Konsequenzen verbun-

den sind? Es lohnt, diese Fragen sich selbst 
zu stellen. Die Antworten führen zur eige-
nen Identität und zeigen auf, wie das ei-
gene Führungsverständnis geprägt ist. Die 
Identifikation mit der Firma sollte viel 
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stärker in den Fokus der Führung rücken. 
Eine nur formal wahrgenommene Pflicht- 
erfüllung genügt nicht. Sie ist weder ma-
teriell nachhaltig noch emotional befrie-

digend. In keinem Arbeitsvertrag wird 
die Identifikation mit dem Arbeitgeber 
eingefordert. Und trotzdem ist damit ei- 
ne stillschweigende Vereinbarung res-

pektive Erwartungshaltung verbunden. 
Erstaunlich ist also, wenn diese Erwar-
tungshaltung weder überprüft noch ge-
fördert wird und zwar auf allen Hier- 
archiestufen. Und noch mehr, dass eine 
rein formale Pflichterfüllung wird hinge-
gen mit monetären Anreizen belohnt. 
Dies im Bewusstsein, dass diese Anreiz-
systeme lediglich das Erreichen der Wirt-
schaftlichkeit, im engsten Sinne, unter-
stützen. Aber genügt dies?

Wenn das Engagement fehlt

Erste Anzeichen von mangelndem Enga-
gement sind, wenn die folgenden Rede-
wendungen als Argumente vorgetragen 
werden:

›› «Ist nicht mein Bier.»
›› «Geht mich nichts an.»
›› «Wer ist schuld.»
›› «Ich weiss es nicht.»
›› «Man muss halt schauen.»
›› «Machen wir später.»
›› «Ich hab keine Zeit.»
›› «Es nützt sowieso nichts.»
›› «Warum immer ich?»

Tiefer greifende Ursachen könnten aber 
auch im organisatorischen Umfeld liegen, 
deren Sinn und Zweck nicht verstanden 
wird. Dadurch kann sich kein Antreiber/
keine Identifikation entwickeln, der/die 
zielführend ist. Um eine Transparenz für 
einen allgemeinen Antreiber herzustel-
len, braucht es minimale, aber verständ-
liche Formulierungen der Unternehmens- 
tätigkeit und deren Zweck. Nämlich:

›› Was soll verwirklicht werden? (Eine 
Beschreibung der Ausrichtung und des 
Zwecks)

›› Welche Vereinbarungen versprechen 
und halten wir ein? (Produktbeschrieb, 
Dienstleistungen und deren konkreter 
Nutzen oder Wirkung)

›› Wie erbringen wir unsere Dienstleis-
tung oder stellen wir unsere Produkte 
her? (Die Qualität, die Prozesse und die 
Nachhaltigkeit)

Abb. 3: Identitätsräume
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Abb. 4: Der Weg zu selbstverständlichem Engagement

Orientierung führt  
zu Verständnis.

Vorgaben / Verein- 
barungen zeigen Wege 
und Ziele.

Voraussetzungen
werden zu  
Verbindlichkeiten.

1. Stufe: eine Partnerschaft schriftlich vereinbaren

Das funktionale Ver-
ständnis entsteht über 
Dienst nach Vorschrift.

Der Arbeitsvertrag be-
schreibt die Aufgabe, die 
Funktion und den Lohn.

Die physischen und
psychischen Fähigkeiten 
dazu einbringen.

2. Stufe: ein Umfeld für gegenseitiges Vertrauen schaffen

Das kooperativ- und 
integrative Verständnis
entsteht über die Dienst-
leistungsbereitschaft.

Bekundete und gelebte 
Werte sind die Basis für die 
Identifikation und Motiva-
tion des Einzelnen.

Ein Umfeld schaffen für:
›› Raum für Innovation
›› selbststeuernde Werte
›› angstfreie Atmosphäre
›› Kostensteuerung über 
Werteverständnis

3. Stufe: Engagement entfalten lassen

Das Selbst- und Kollek-
tivverständnis entsteht 
über die Werteidentifika-
tion mit der Organisation.

Machbare Visionen, nach-
vollziehbare Strategien, 
präzise Leitbilder, umsetz-
bare Führungsgrundsätze 
und gelebte Rituale sind 
Identifikationsanker.

Konsequente Vorgesetzte 
und Mitarbeitende mit 
Selbstverantwortung  
gewährleisten Zielfokus-
sierung.

nach Hässig und Stoff
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In der Regel werden die Antworten in der 
Vision, der Strategie, im Leitbild und in 
den Führungsgrundsätzen abgebildet, 
die vielleicht leider in den Schubladen 
oder im Intranet verstauben. Trotzdem 
sind diese Dokumente verbindlich. Ge-
stützt auf deren Inhalt gelten drei Grund-
sätze, die Engagement fördern und die 
Zielfokussierung unterstützen:

1. Machbare und verständliche 
Ziele formulieren
Die unpräzise und unvollständige Spra-
che im Auftritt schafft Konflikte. Anglizis-
men bringen Unsicherheit, wenn die Um-
gangssprache Deutsch ist.

2. Integrität und Loyalität vorle-
ben und bei anderen anerkennen
Mangelnde Bekenntnisse zu Werten, die 
im Leitbild stehen, fördern Unglaubwür-
digkeit. Versprechen und Handlungen 
müssen für den Kunden und die Mitarbei-
tenden überprüfbar sein.

3. Nur das versprechen, was auch 
eingehalten werden kann
Je schneller die Unternehmung wächst, 
desto schneller vernachlässigt sie den 
Dienst am Kunden. Im Detail liegt der Teu-
fel der Verbindlichkeit und des Vertrauens.

Die nachfolgenden Beschreibungen sol-
len Beziehungen aufzeigen, weshalb ein 
Engagement nicht selbstverständlich ist. 
Wenn ein Arbeitgeber mit einem Arbeit-
nehmer einen Arbeitsvertrag abgeschlos-
sen hat, wurde vereinbart, dass eine be-
stimmte Leistung für ein zuvor definiertes 
Entgelt erbracht werden muss. Die Er-
wartungshaltung des Arbeitgebers geht 
jedoch über die schriftliche Vereinbarung 
hinaus. Er erwartet vernetztes Denken, 
Einfühlungsvermögen, Offenheit, Flexi-
bilität, ständige Bereitschaft zu Mehr- 
arbeit, Eigeninitiative, Loyalität und vie-
les mehr. 

Diese Erwartungen werden zusammen-
gefasst Engagement genannt und sind 
nicht im Arbeitsvertrag vermerkt, weil sie 
nicht gemessen und angeordnet werden 
können. Engagement ist eine Haltung, 

die massgeblichen Einfluss auf die Quali-
tät und die Quantität der Arbeit nimmt. 
Sie prägt auch das Wohlbefinden der Mit-
arbeitenden. Engagement ist nicht selbst-
verständlich. Um diese Energie zu för-
dern, braucht es ein bewusstes Umfeld, 
das Identifikationsmöglichkeiten zulässt. 
Abbildung 4 zeigt die drei Stufen, die zu 
einem selbstverständlichen Engagement 
führen können.

Engagement hat auch etwas mit Mitarbei-
terbindung zu tun. Mitarbeitende, wel-

che sich nicht mehr stark mit dem Arbeit-
geber identifizieren können oder wollen, 
machen im besten Falle nur noch Dienst 
nach Vorschrift. Die Lebendigkeit der Or-
ganisation nimmt ab und die Kosten für 
Rekrutierungen nehmen zu. Menschen 
übernehmen Verantwortung für Men-
schen und nennen dies Führung. Sie neh-
men diese Verantwortung wahr, wenn sie 
Mitarbeitende zur Selbstverantwortung 
führen und Verbindlichkeit einfordern. 
Dadurch entsteht Glaubwürdigkeit über 
die eigene Identität. «
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