Einfliihrung:
wirkungsvoller leben und fiihren

Wohin ich auch schaue, sehe ich gute, kluge und ambitionierte Berufstitige,
die ein Leben fithren und Jobs machen, die sie eigentlich nicht wollen, die
sich aber darin gefangen fuhlen, weil sie glauben, es nicht andern zu kon-
nen. Sie fithlen sich machtlos. Sie nehmen an, dass es nicht besser sein kann,
als es jetzt gerade ist. Es sind gute und grundsitzlich verantwortungsvolle
Menschen. Sie sind verantwortungsvoll im Sinne des gesellschaftlichen
Anspruchs. Aber das heif$t nicht, dass sie aus Verantwortung handeln, so
wie es fiir jeden von uns moglich ist.

Es ist in Threm eigenen Interesse zu erkennen, dass es einen Unterschied gibt
zwischen verantwortungsvoll sein und fiir etwas die Verantwortung tber-
nehmen.

Sie haben die Freiheit und Macht zu wahlen

Wihrend einer Frage-und-Antwort-Runde im Anschluss an einen meiner
Vortriage zum Responsibility Process meldete sich eine Dame weit hinten im
Raum. Als sie aufstand, um ihre Frage zu stellen, schiitzte ich meine Augen
mit der Hand vor der Bithnenbeleuchtung, sodass ich ihr Gesicht sehen und
Augenkontakt aufnehmen konnte. Sie war grofs, fiir eine technische Konfe-
renz ungewohnt elegant gekleidet und aufgrund ihrer Frage nahm ich an,
dass sie entweder in Asien geboren und aufgewachsen oder in erster Genera-
tion Kanadierin war. Mit hoflichem und eindringlichem Ton stellte sie ihre
Frage: » Christopher, meine Herkunft geht mit vielen Verpflichtungen gegen-
iber meinen Eltern und Vorfahren einher. Bist du der Meinung, dass ich die-
sen Verpflichtungen nicht nachkommen muss? «
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Ich wusste, aus welcher Richtung das kommt. Diese Art von Fragen taucht
zuverlissig auf, wenn Menschen das erste Mal von dem Unterschied horen,
der zwischen verantwortungsvoll sein und zu 100% aus Verantwortung
handeln liegt. Die spezifische Frage unterscheidet sich von Mensch zu
Mensch — Opfer der Umstiande sein, Schuld oder Scham tiber Fehler oder
schlechte Entscheidungen verspiiren, sich in einer unerwiinschten Situation
gefangen fiihlen —, die Art der Frage aber ist dieselbe: »Wie soll ich Verant-
wortung iibernehmen fiir dieses Problem?« Zu lernen, wie Verantwortung
in unserem Kopf ablduft, hilft dabei. Es regt zum einen das Reflektieren da-
ritber an, wie kraftvoll und frei man sein kann, und es fordert dazu heraus,
die eigene Verantwortung — oder auch ihr Fehlen — in Bezug auf aktuelle
Argernisse oder festgefahrene Situationen in unserem Leben zu iiberpriifen.

Nachdem ich ihr die Zuldssigkeit der Frage bestatigt habe und dass es sich
lohnen konnte, ihre Lebenssituation einer Selbstbetrachtung zu unterziehen,
habe ich ihr im Sinne einer echten Verantwortungsiibernahme geantwortet:
»So wie ich es sehe, haben Sie drei, wenn nicht mehr Optionen:

Sie konnen die Traditionen wahren und verachten, was Sie tun.
Sie konnen die Traditionen wahren und lieben, was Sie tun.

Oder Sie konnen entscheiden, sich nicht von diesen Traditionen einschrin-
ken zu lassen und eine neue Beziehung mit Threr Familie aushandeln.

Sie haben die Wahl. «

Ich vermutete bei ihr Gefiihle von Schuld oder Scham fiir das Brechen mit
der Tradition oder Gefiihle von Verpflichtung, an Traditionen festzuhalten,
die gar nicht ihren Werten entsprechen. Ich wusste, dass ich nicht die eine
»richtige« Antwort bieten konnte, die sie von diesen Gefiihlen befreit. Aber
ich konnte sie und alle Zuhorer daran erinnern, dass jeder Mensch jederzeit
die Freiheit und Macht hat zu wihlen — sogar, wenn man sich dessen gerade
nicht bewusst ist.
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Verantwortungsvoll sein ist nicht dasselbe wie
aus Verantwortung handeln

Es gibt einen grofSen Unterschied zwischen verantwortungsvoll sein und zu
100% aus Verantwortung handeln. Der Abstand zwischen diesen beiden
Zustanden, bezogen auf das Erleben und die Ergebnisse, ist so grofS wie ein
Ozean oder vielleicht sogar ein Sternensystem.

Verantwortungsvoll sein ist einer der wichtigsten Grundsitze in jeder
Gesellschaft, die ich kenne. Egal wo wir geboren sind, sobald wir anfangen,
unsere Umgebung zu verstehen, fordert unsere Kultur von uns, jederzeit ver-
antwortungsvoll zu sein. Wohlmeinende Eltern, Tanten, Onkel, GrofSeltern,
Lehrer, Arbeitgeber, die Medien, Politiker und Werbeanzeigen fordern stin-
dig von uns, verantwortungsvoll zu sein.
Und sie sagen uns, was sie damit meinen:

Sei gut.

Tu, was man dir sagt.

Hor auf deine Lehrer.

Sorge dafiir, dass du eine gute Anstellung bekommst.

Griinde eine Familie.

Bringe dich in die Gesellschaft ein.

Und sie sagen uns auch, was passiert, wenn wir nicht verantwortungsvoll sind:
Schiam dich.
Entschuldige dich.
Enttausch mich nicht.
Reih dich wieder ein.
Mach keine Szene.
Mach es, auch wenn du es nicht willst.
Warte, bis du dran bist.
So wurden wir durch Millionen taglicher Interaktionen geformt — konditio-

niert —, um verantwortungsvolle Mitglieder der Gesellschaft zu sein. Verant-
wortungsvoll sein bedeutet, gut zu sein und akzeptabel in den Augen der
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anderen. Es bedeutet, gutgeheiffen zu werden. Es bedeutet, Erwartungen zu
entsprechen [Haskins 2009].

Aus Verantwortung zu handeln ist etwas vollig anderes. Es bedeutet, sich
selbst als machtige und ursachliche Kraft fur das eigene Erleben zu verste-
hen. Sie haben die Fihigkeit, Thre Antwort auf jede Lebenssituation zu wih-
len. Sie, durch Thre Wahl, Ihr Handeln oder Ihre Tatenlosigkeit, konnen als
Hauptursache angesehen werden fiir

Thr Gliick oder Ungliick,

Thren Erfolg oder Misserfolg,

Thre Leistung oder Thren Mangel an Leistung,

Thre Uneingeschrianktheit oder Eingeschranktheit,
TIhre Verbindlichkeit oder Unverbindlichkeit,

Thre Klarheit oder Thre Verwirrtheit,

Thre Erfullung oder Thren Mangel an Erfiilllung und
Thre Energie oder Thre Lethargie.

Verantwortungsvoll sein ist die Selbstverpflichtung, gut zu sein und das
Richtige zu tun (selbst wenn Sie sich dabei schlecht fithlen). Aus Verantwor-
tung handeln ist die Selbstverpflichtung, sein Leben in Besitz zu nehmen,
Selbstfiihrung zu ibernehmen, zu wachsen und seine Freiheit zu nutzen.

Obwohl unterschiedlich, schliefSt das eine das andere nicht aus. Ich sehe mich
tatsachlich als einen verantwortungsvollen Menschen. Ich stelle mir vor,
dass Sie das auch tun. Wie dem auch sei, seit 1991 identifiziere ich mich
immer weniger mit verantwortungsvoll sein und immer mehr mit aus Ver-
antwortung handeln. Die Selbstverpflichtung, zu 100 % Verantwortung zu
ibernehmen, wird in Thnen ein Gefihl von verantwortungsvoll sein auslo-
sen. Aber die Selbstverpflichtung, verantwortungsvoll zu sein, kann Thre
Bereitschaft herabsetzen, immer aus Verantwortung zu handeln. Verantwor-
tungsvoll sein ist eine Selbstverpflichtung zu Gefiihlen der Sicherheit durch
Anerkennung, nicht zu Gefithlen der Freiheit durch Selbstfithrung und
Wachstum. Per Definition basiert verantwortungsvoll sein auf Gefiihlen von
Scham und Verpflichtung und darauf, dass wir vorgefertigte Antworten
haben in Form von Leugnen, Beschuldigen und Rechtfertigen. Denken Sie
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einmal daruber nach, wie gesellschaftliche Normen von verantwortungsvoll
sein gute Menschen stindig daran hindern, hervorzutreten und Verantwor-
tung zu tibernehmen (z.B. die guten Sohne und Tochter, die dem Rat ihrer
Eltern folgend eine sichere Karriere als Lehrer, Buchhalter etc. wihlen, statt
fiir sich selbst zu denken — und die dann in der Mitte ihres Lebens aufwa-
chen und feststellen, dass sie ihren Beruf hassen). Dieses Phinomen greift
ebenso in Gesellschaften um sich wie in Unternehmenskulturen.

Verantwortungsvoll sein verblasst im Vergleich zum Handeln aus Verant-
wortung. Tatsichlich 16st verantwortungsvoll sein bei vielen Menschen ein
Gefiihl von Oberflichlichkeit und Unfreiheit aus. Dem gegentiber fiihrt das
Handeln aus Verantwortung zu Gefuhlen von Kraft und Freiheit. Dieses
Buch — The Responsibility Process — handelt davon, diesen Unterschied klar
und deutlich mithilfe von drei Werkzeugen zu erkennen, die in den letzten
drei Jahrzehnten entdeckt wurden, damit Sie in Threm Leben und dem
Leben anderer einen Unterschied machen kénnen.

Verantwortung iiben

Etwas zu wissen ist etwas anderes, als danach zu handeln. Meine Kunden
und ich wenden etwas an, das wir »Verantwortung iben« nennen. Jeden
Tag, wahrend wir unser Leben leben, bekommen wir die Gelegenheit, das
Ubernehmen von 100% Verantwortung zu {iben. Damit auch Sie Verant-
wortung tiben konnen, biete ich Ihnen im Verlauf des Buches immer wie-
der Ubungsabschnitte an. Dies ist der erste.

Denken Sie an Beispiele aus Ihrem Leben von verantwortungsvoll sein
gegeniiber zu 100% Verantwortung (ibernehmen wie in diesem Abschnitt
beschrieben. Welche Unterschiede sehen Sie in Hinsicht auf lhre Erfahrun-
gen im Leben, bei der Arbeit und in Beziehungen? Was setzt mehr Energie
frei?



6 The Responsibility Process

Das erste Prinzip des Erfolgs

Seit Jahrtausenden sagen uns Ratgeber, dass zu 100 % Verantwortung tiber-
nehmen das erste Prinzip des Erfolgs ist. Zu diesen Ratgebern gehoren:

Philosophen wie Sokrates
Erfolgsexperten wie Napoleon Hill, Jack Canfield und Tony Robbins
Spirituelle Fiithrer wie Norman Vincent Peale und Robert Schuller

Managementexperten wie Steven Covey und Marshall Goldsmith'

Warum ist das Ubernehmen von 100 % Verantwortung das erste Prinzip des
Erfolgs? All Thr Konnen und Ihre Fahigkeiten — Thre Denkwerkzeuge, Ent-
scheidungsformeln, Problemlosungsansitze und andere Strukturen — han-
gen von Threr Sichtweise von Ursache und Wirkung in Threm Leben ab. Aus
der Sichtweise von 100 % Verantwortungsiibernahme sind Sie der Akteur,
die Quelle oder der erste Grund fiir Erfolg oder Misserfolg, Zufriedenheit
oder Traurigkeit, Ergebnisse oder deren Fehlen. Gurus sagen: Solange wir
nicht bereit sind, uns die Sache zu eigen zu machen, sind wir leicht durch
Probleme und Herausforderungen zu stoppen, die wir als unuberwindbar
empfinden.

Der populire TED?-Sprecher Derek Sivers griindete 1998 »CD Baby« und
machte daraus den grofSten Onlinehandler fiir Independent-Musik mit tiber
100 Millionen Dollar Umsatz fiir 150.000 Musiker. Er verkaufte das Unter-
nehmen 2008 fiir 22 Millionen Dollar und spendete die Erlése an eine Stif-
tung fiir musikalische Ausbildung. Auf seinem Blog macht er in einem Bei-
trag zu seinem Buch » Anything You Want: 40 Lessons for a New Kind of
Entrepreneur« ein Gestandnis:

1. Siehe [Canfield & Switzer 2004; Covey 1990; Goldsmith 2013; Hill 1937; Peale 1952;
Robbins 1992; Schuller 1984].

2. Anm. d. Ubers.: TED-Talks sind meist sehr kurzweilige und informative Vortrige, die
online verfiigbar sind. Die Reihe ist aus der TED-Konferenz heraus entstanden. Die
Videos dieser Vortrige sind kostenlos im Internet zu sehen.



Einflhrung: wirkungsvoller leben und fiihren 7

Ich habe zwei Kapitel aus meinem Buch weggelassen, weil sie zu fies waren.

Sie deckten alle scheufllichen Details auf iiber meine schrecklichen Ange-
stellten, wie sie eine Meuterei anzettelten, um mich loszuwerden, und wie sie
die Unternebmenskultur zerstort haben, sodass es nur noch um ibre Ansprii-
che und ihren Vorteil ging statt um unsere Kunden.

Spéter war ich noch ein paar Jahre wiitend auf diese miesen Bilger fiir das,
was sie mir angetan haben. Wie viele andere, die sich als Opfer und Geschi-
digte seben, musste ich mir Luft verschaffen — meine Sicht der Geschichte er-
zdhlen. So dachte ich zumindest.

Wollen Sie den wahren Grund erfabren, warum ich diese Kapitel weggelas-
sen habe?

Mir wurde klar, dass alles meine Schuld war.
Ich lief die Unternehmenskultur zerstoren.
Ich ignorierte Probleme, statt sie direkt an der Wurzel zu packen.

Ich war distanziert und abwesend, statt meine Manager zu fiihren und aus-
zubilden.

Ich verwirrte alle, indem ich tdglich meine Gedanken mitteilte, bevor sie sich
zu Entscheidungen manifestiert hatten.

Ich verkiindete Entscheidungen, nahm dann an, dass sie umgeseizt wurden,
ohne es nachzuverfolgen und nachzubalten.

Ich delegierte launenhaft an die falschen Leute und vermied dabei die
Denkarbeit, kluge Entscheidungen zu treffen.

(Ich konnte noch 20 weitere Punkte auflisten, aber Sie verstehen die Idee.)

Es fiihlte sich SO gut an, festzustellen, dass es meine Schuld war! [Sivers 2011]

Weil die Wortwahl wichtig ist, konnte ich Sivers bitten »es war alles meine
Verantwortung« im Gegensatz zu »es war alles meine Schuld« zu verwen-
den; nichtsdestotrotz, er tut es zur Betonung, also will ich es ihm durchge-
hen lassen. Warum? Weil der entscheidende Satz ist »Es fiihlte sich SO gut
an ...«. Das ist wichtig. Das ist der Grund, warum ich mich mit 100 % Ver-
antwortungsitbernahme identifiziere. Es ist befreiend. Das ist personliche
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Kraft! Es ist eine Wahl! Und es kommt aus einer Sichtweise — dem mentalen
Zustand der Verantwortung —, die, wie Sie noch sehen werden, jedem von
uns zuginglich ist, zu jeder Zeit. Es ist der perfekte mentale Zustand, um
jedes Problem zu losen.

Sivers vertritt in seinem Blog diesen Standpunkt:

Aber sich zu entscheiden, dass es dein eigener Fehler ist, fiiblt sich groflartig
an! Jetzt bist du kein Geschddigter mebr. Sie spielten nur ibre Rolle in einer
Situation, die du geschaffen hast. Sie liefern die Pointe zu dem Witz, den du
begonnen hast.

Welche Kraft! Jetzt bist du wie ein neuer Superbeld, der gerade seine Stirke
entdeckt. Jetzt bist du die mdchtige Person, die Dinge ermoglicht, einen Feh-
ler gemacht hat und daraus lernen kann. Jetzt hast du das Heft in der Hand,
und es gibt nichts, woriiber man sich beschweren muss.

Diese Philosophie fiihlt sich so gut an, dass ich scherzhaft beschlossen habe,
dass ich die »ALLES IST MEINE SCHULD«-Regel fiir den Rest meines
Lebens anwenden will.

Es ist eine dieser Basisregeln wie » Menschen sind gut«, an die zu glauben
mehr SpafS macht, und auch wenn es ein paar Ausnahmen gibt, ist es besser,
daran zu glauben als an nichts.

Der Typ, der mir 9.000 Dollar gestohlen hat? Mein Febler. Ich hdite seine
Behauptungen iiberpriifen sollen.

Die Liebe meines Lebens, die fiir mich vollig unerwartet nach 6 Jabren (per
E-Mail!) Schluss gemacht hat. Mein Febler. Ich erméglichte unserer Bezie-
hung keine weitere Entwicklung.

Jemand war heute mir gegeniiber unhoflich? Mein Febler. Ich hdtte die Stim-
mung vorher heben kénnen.

Ich mag die Regierung nicht? Mein Febler. Ich konnte mich engagieren und
die Welt verdndern.

Seben Sie, welche Kraft es hat? [Sivers 2012]
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Achten Sie darauf, wie Sivers von einer vereinfachten Argumentation tber
Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu einer systemischen Sicht kommt, wie er
sich selbst positioniert beziiglich all der schlechten Dinge, die ihm widerfahren
sind, und was er daraus lernen kann fiir alles, was er jetzt oder zukiinftig tut.

Von diesem systemischen Blick handelt The Responsibility Process (dieses
Buch). Beim Ubernehmen von Verantwortung — jeden Tag zu 100% aus
Verantwortung handeln — geht es darum, dass wir uns selbst nicht als richtig
oder falsch bewerten, sondern uns als einen Akteur, Wahlenden, Problemlo-
ser und Lernenden in den komplexen Wechselwirkungen unseres Lebens
sehen, um uns besser mit anderen und der Welt um uns herum vernetzen zu
konnen. Wenn wir dies tun, kommen wir in den Genuss, wirkungsvoller zu
leben und zu fithren.

Verantwortung iiben

Denken Sie an ein Argernis oder Problem (wir alle haben viele davon), fiir
das Sie mental die Verantwortung (oder den Grund) bei anderen oder in
irgendwelchen Umstanden auBerhalb Ihres Einflusses sehen. Dann den-
ken Sie darliber nach, wie befreiend (und auch demiitigend) es sein
konnte, eine andere Sichtweise einzunehmen - eine Sichtweise, aus der
heraus Sie lhre mogliche Rolle als Verursacher des Problems erkennen.
Gehen Sie nicht zu Selbstverurteilung tber, wenden Sie keine Bewertun-
gen von richtig oder falsch, gut oder schlecht an. Betrachten Sie einfach
nur die mogliche Wirkung lhrer Handlungen oder Untéatigkeiten.

Ist Ihnen diese Ubung gelungen?

Wenn ja, erkennen Sie die potenzielle personliche Fiihrungsstérke an, die
in der Reflexion Ihrer getroffenen Entscheidungen liegt und darin, welche
anderen Entscheidungen Sie in Zukunft treffen konnen.

Wenn lhnen die Ubung nicht gelungen ist, ist das auch in Ordnung. Sie
machen nichts falsch. Lassen Sie diese Ubung zunéchst mal sein. Wir wer-
den spater zu dieser Idee zuriickkehren, und Sie kénnen es dann wieder
probieren.
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Lernen Sie den Responsibility Process kennen

Die oben genannten Experten raten uns, zu 100 % Verantwortung zu tber-
nehmen; sie verraten uns jedoch nicht, wie das geht. Der Responsibility Pro-
cess zeigt uns, wie wir das tun konnen. Ab hier referenziert der Responsibi-
lity Process den Prozess selbst und The Responsibility Process (in kursiv)
dieses Buch.

Der Responsibility Process wurde aus der Feldforschung der letzten 31 Jahre
als ein Muster abgeleitet, das aufzeigt, wie unser Gehirn Gedanken tiber
Ursache und Wirkung in unserem Leben verarbeitet.

THE ResponsIBILITY PROCESS™

VERANTWORTUNG

VERPFLICHTUNG
SCHAMEN
RECHTFERTIGEN

BESCHULDIGEN

Jede Position im Prozess ist ein mentaler Zustand, der durch seinen Blick-
winkel charakterisiert ist. Und in jedem mentalen Zustand ist die Logik, die
wir zum Erklidren von Ursache und Wirkung anwenden, unterschiedlich. In
den niachsten Kapiteln werden Sie viel mehr dariiber lernen. Hier folgt
zunichst eine kleine Zusammenfassung (im Prozess von unten nach oben):
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In Leugnen ignorieren wir die Existenz von etwas.

In Beschuldigen machen wir andere dafiir verantwortlich, dass etwas
passiert ist.

In Rechtfertigen verwenden wir Entschuldigungen (z.B. Beschuldigen
der Umstinde), um zu erkliren, warum die Dinge so sind, wie sie sind.

In Schimen verurteilen wir uns selbst (oft als Schuldgefithl wahrgenom-
men).

In Verpflichtung tun wir, was wir tun miissen, statt zu tun, was wir tun
wollen.

In Aufgeben kapitulieren wir, um den Schmerz, der aus Schamen oder
Verpflichtung resultiert, zu vermeiden.

In Verantwortung nehmen wir unsere Fahigkeiten und unsere Kraft, etwas
zu erschaffen, zu wihlen und anzuziehen, in Besitz.

Diese mentalen Positionen sind alle naturgegeben. Wir alle erleben sie jeden
Tag.

Die unteren sechs mentalen Zustiande (Leugnen, Beschuldigen, Rechtferti-
gen, Schiamen, Verpflichtung und Aufgeben) sind unsere Art, Probleme zu
bewiltigen, von denen wir noch nicht wissen, wie wir uns ihnen stellen und
sie losen sollen. Verstehen Sie diese als Bewiltigungsmechanismen oder
Abwehrstrategien. In diesen mentalen Zustinden verschwindet unser Pro-
blem nicht, sondern wir lernen, uns mit ihm zu arrangieren.

Der oberste mentale Zustand — Verantwortung — ist der mentale Zustand, in
dem wir wachsen und unsere Probleme iiberwinden. Derek Sivers hat in der
oben erzihlten Geschichte eines Tages ganz unmittelbar den mentalen
Zustand der Verantwortung erreicht. In diesem Zustand wurde ihm
bewusst, dass er selbst wahrscheinlich die treibende Kraft hinter den Proble-
men war, die er seit Jahren zu bewiltigen hatte. Er genoss es, diesen menta-
len Zustand zu erleben. Es fuhlte sich frei und voller Kraft an. Es zeigten
sich Ursache-Wirkungs-Beziehungen fiir ihn, die er vorher so nicht gesehen
hatte. Das eroffnete ihm neue Optionen. Also begann er damit, Verantwor-
tungsubernahme als eine Lebenseinstellung zu tiben, und das war erfiillend.
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Auch Sie konnen auf den mentalen Zustand Verantwortung zugreifen und
ihn iiben. Die Erlduterungen, Werkzeuge und Ubungsabschnitte in The Res-
ponsibility Process werden Thnen dabei helfen, den Responsibility Process
zu verstehen, auszuprobieren und anzuwenden, damit Sie in Threm Leben
weniger Zeit und Energie fur das Wilzen von Problemen aufwenden miissen
und mehr Zeit verbringen kénnen, sie zu [6sen.

Verantwortung iiben

Denken Sie dariiber nach: Wie kann ein tiefes Verstandnis des Responsibi-
lity Process — also wie Gedanken zum Ubernehmen oder Vermeiden von
Verantwortung in unserem Gehirn ablaufen - Sie dabei unterstiitzen, Ver-
antwortung zu ibernehmen, zu lehren, zu coachen und aus Verantwor-
tung zu fuhren?

Dieses Buch ist fiir Sie

Sehen Sie Probleme und Moglichkeiten in Threm Umfeld, die offensichtlich
von Bedeutung sind, aber niemand tritt vor und nimmt sie in Besitz?

Sind Sie es mide, sich dauerhaft mit Problemen nur zu arrangieren, und
wiinschen Sie sich, dass Sie sie stattdessen losen konnten und fiir immer von
ihnen befreit waren?

Hatten Sie es gerne, wenn die Menschen, die Thnen am Herzen liegen oder
von denen Sie abhingen, ihr Leben, ihre Arbeit und deren Ergebnisse in
Besitz nehmen wiirden, damit sie effektiver und zuverlassiger werden?

Fiihlen Sie sich manchmal gefangen? Tun Sie Dinge aus Verpflichtung statt
aus Uberzeugung oder einfach weil sie es wollen? Diese Verpflichtung kann
sich als Arger, Frustration, Erschopfung, vielleicht sogar als Sarkasmus und
Zynismus zeigen. Sie denken vielleicht ans Aufgeben, wissen aber nicht, was
Sie dann tun sollen.
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Horen Sie viel zu viel »Ich Armer!«-Ausspriiche von Selbstmitleid, tiberra-
schenderweise sogar von sich selbst?

Wenn Sie sich in diesen Aussagen wiedererkennen, sind Sie nicht allein. Die-
ses Buch ist fur gute, intelligente, fiirsorgliche Menschen mit Integritit und
Anspruch, die einen Unterschied in der Welt machen wollen und die glau-
ben, dass Verstand und Menschlichkeit Katalysatoren fur noch groflere
Leistungen sind. Ich treffe sie jeden Tag in den Organisationen meiner Kun-
den, in den Prisentationen und Workshops, die ich gebe, und in meinem Pri-
vatleben. Ich sehe im Grundsatz verantwortungsvolle Menschen, die vom
Leben so geformt wurden, dass sie ein Leben leben, das sie nicht wollen,
und die nicht wissen, wie sie es andern kénnen.

Mit Blick auf die Leserschaft von fursorglichen, strebsamen Menschen habe
ich den Inhalt in The Responsibility Process rund um diese drei Lebensrol-
len organisiert:

1. Selbstfithrung
Sie wollen ein Katalysator in Threm eigenen Leben sein, damit Sie tun,
sein und haben konnen, was Sie wollen.

2. Andere fiithren
Sie wollen Verantwortung in anderen anregen, um gemeinsam grofSe
Ziele zu erreichen.

3. Menschen fordern
Sie wollen lehren, coachen, moderieren und Mentor sein fur andere, um
zu zeigen, wie man zu 100 % Verantwortung tibernimmt fiir eine bes-
sere und leistungsfahigere Art des Lebens und Arbeitens.

Wahrend wir jede dieser Rollen separat betrachten konnen, sehen sich meine
erfolgreichsten Kunden und Kollegen in allen drei Rollen gleichzeitig. Sie
sind nicht nur bestrebt, sich selbst zu fithren, sie sind auch Teil einer ganzen
Reihe von Netzwerken und Organisationen als Kollege, Mitarbeiter oder
Fiihrungskraft, und sie sehen sich selbst als Lehrer, Coaches oder Mentoren.

Ich glaube zwar, dass dieses Buch fiir Menschen aller Altersgruppen und in
allen Lebenssituationen niitzlich sein kann, meine Aufmerksamkeit richtet
sich aber auf die Gruppe, die ich seit 1985 unterstiitze — Berufstitige. Das
beinhaltet Angestellte, Freiberufler sowie Arbeitslose, die nach einer neuen
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Anstellung suchen. Wenn Sie zu dieser Gruppe gehoren, haben Sie mindes-
tens einen College-Abschluss (auch wenn dies fiir das Buch nicht notwendig
ist). Sie sind mannlich oder weiblich, vermutlich zwischen 25 und 65 Jahren
alt. Und Sie leben irgendwo in der Welt.

Einfach gesagt: Sie wollen mehr tun, mehr sein und mehr haben. Oder viel-
leicht ist das Wort anders besser als mebr. Sie haben vielleicht viel (Ressour-
cen oder Sicherheit zum Beispiel), mogen aber den Preis nicht, den Sie glau-
ben, dafiir bezahlen zu miissen. Sie wollen Thren Traum leben. Sie wollen
aussteigen aus dem mentalen und emotionalen Hamsterrad, egal in welcher
Position Sie sich befinden und wie es um Thre Finanzen steht. Sie fithlen sich
vielleicht bezuglich Thres Lebens, Threr Beziehungen oder Ihrer beruflichen
Tatigkeit in einer Sackgasse und suchen nach einer erfilllenden Veridnde-
rung. Sie wollen Freiheit, Optionen und Kraft erleben. (Zur Erklarung:
Wenn ich von Kraft als einem Vorteil der Anwendung des Responsibility
Process spreche, meine ich »die Fahigkeit zu tun«, was auch »Selbst-Empo-
werment« genannt wird. Erinnern Sie sich an Derek Sivers Aussage iiber sein
Erleben des mentalen Zustands Verantwortung. Er sagte: »Das ist Kraft!«).
Sie wollen hellwach und bewusst leben und im Austausch mit anderen und
dem Planeten.

Woher ich das weifs? Wie meine Kunden und ich — als Einzelne, in Teams
und Organisationen — haben Sie wahrscheinlich auch fortlaufend Arger-
nisse, Enttiuschungen, Angste und Stress. Sie nehmen an, dass Sie sich
damit abfinden miissen, »wie es ist«, weil Sie sonst riskieren wiirden, alles
zu verlieren, und schlechter dran wiren. Ich weifs. Ich treffe Sie tiberall, wo
ich hinkomme - sowohl in Teams in der vordersten Reihe als auch in Vor-
standsetagen. Ich treffe Sie iber meine Webseite und meinen Blog und tiber-
all, wo ich hinreise, um tber den Responsibility Process zu sprechen. Ich
treffe gute, intelligente, erfolgreiche, grundsitzlich verantwortungsvolle Men-
schen, die so viel davon lernen konnen, indem sie die Lektionen anwenden,
die The Responsibility Process ihnen eroffnet.
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Verantwortung iiben

Denken Sie an etwas aus lhrer Lebenserfahrung, das bei lhnen irgend-
wann einmal fortwahrend Frust oder Angst ausgeldst hat, das Sie aber
komplett iberwunden haben (z.B. indem Sie es aus einem anderen Blick-
winkel betrachtet haben, der Ihnen erlaubt hat, diese negativen Gefiihle
loszulassen). Haben Sie etwas gefunden? Stellen Sie sich jetzt vor, dass
diese Wandlung von Enttduschung zu Kraft nicht einfach ein Gliicksfall
war. Stellen Sie es sich stattdessen als mentale Fahigkeit vor, die Sie ver-
bessern und tiben kénnen. Was waren die Auswirkungen fiir Ihr Leben,
Ihre Arbeit und lhre Beziehungen?

Was Sie konkret mithehmen kénnen

Lassen Sie uns jetzt iiberlegen, welche Ziele fiir die drei Gruppen unserer
Leserschaft angemessen wiren. Ich habe dartiber nachgedacht, was Sie
moglicherweise von diesem Buch wollen, und es so aufgebaut, dass Sie einen
guten Nutzen aus Threr dafir aufgebrachten Zeit und Threm Aufwand zie-
hen konnen. Diese Ziele reflektieren sowohl das, was Einsteiger vom Res-
ponsibility Process wissen und verstehen wollen, als auch das, was bereits
besser informierte Personen interessieren konnte. Schauen Sie selbst, was
davon Sie anspricht.

Selbstfiihrung

Wenn Sie sich sehr mit dieser Kategorie identifizieren, dann stelle ich mir
vor, dass Sie in Vollzeit arbeiten oder sich gerade zwischen zwei Jobs befin-
den und gespannt darauf sind, was als Nachstes kommt. Sie verspiiren ein
starkes Gefiihl von Loyalitdt und Verpflichtung gegeniiber Threr Familie und
Thren Freunden und wiirden das auch gern gegeniiber Threm Arbeitgeber
oder Threm Team spiiren. Sie streben vermutlich nach einer guten Work-
Life-Balance (oder -Integration) und verfehlen diese regelmafSig, fiihlen sich
dann schlecht gegentiber Familie oder Beruf — normalerweise gegentiber der
Familie oder vielleicht auch sich selbst gegeniiber (oder Threr Gesundheit).



16

Sie sehen andere, die sich das Leben, den Beruf und die Beziehungen ihrer
Traume geschaffen haben und die ihr Leben mit Leichtigkeit fithren, und Sie
fragen sich, ob Sie jemals dazu imstande sein werden.

Wihrend Sie mehr iiber den Responsibility Process und die zugehorigen
Werkzeuge erfahren, werden Sie feststellen, dass Sie mehr tun, sein oder
haben wollen (und bereit sind, der Katalysator zu sein, der es erméglicht),
damit Sie gliicklicher und erfillter sein konnen (entsprechend Thren Wiin-
schen), mehr erledigt bekommen (kraftvoll) und sich weniger gestresst fiih-
len miissen (freier). Sie sind vermutlich daran interessiert zu wissen, wie Ihr
Gehirn funktioniert — wie es normalerweise Gedanken iiber das Vermeiden
oder Ubernehmen von Verantwortung verarbeitet —, damit Sie sich selbst
verstehen konnen und anerkennen konnen, warum Sie so fihlen und den-
ken, wie Sie es tun.

Und wihrend Sie lernen, wie personliche Verantwortung in Threm Gehirn
funktioniert, werden Sie die Schliissel haben wollen, die Thnen die Tiir zum
Responsibility Process 6ffnen, damit Sie Thren eigenen Weg und den der
anderen durch den Prozess hin zum mentalen Zustand Verantwortung vor-
bereiten konnen. Sie sind an praktischer Anwendung, Nutzung, Ubungen
und Geschichten tiber Verantwortung interessiert, die andere schon erlernt
haben, sodass Sie Thre Zeit und Energie vollstindig dafiir einsetzen konnen,
schneller zu wachsen, zu lernen und Probleme zu losen. SchliefSlich wollen
Sie erste Prinzipien, Werkzeuge, Ubungen und andere Quellen nutzen, auf
die Sie sich stiitzen konnen, damit Sie beschleunigt zur Meisterschaft gelan-
gen konnen.

Verantwortung iiben

Um wirklich zu reflektieren, wer Sie sind und was Sie sich am meisten vom
Lesen von The Responsibility Process erhoffen, unterstreichen Sie solche
Ziele aus dem letzten Abschnitt, die fiir Sie genau passen, streichen Sie
solche, die sich fiir Sie falsch anhéren, und formulieren Sie die Ziele um,
die knapp daneben liegen.
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Andere fiihren

Wenn Sie sich selbst als jemanden sehen, der formal oder informell Men-
schen fihrt und ihnen anbietet, sich gemeinsam einer Verdnderung, einer
Sache oder einem Zweck anzunehmen, dann ist das hier etwas fiir Sie. Sie
arbeiten wahrscheinlich in Vollzeit als Angestellter einer Firma, als Coach
oder Berater oder vielleicht als Unternehmer. Sie geniefSen es, Menschen zu
fithren, und empfinden eine grofSe Verantwortung, gut und effektiv zu fith-
ren. Aber Sie wissen nicht immer, wie das geht. Manchmal ist es eben einfa-
cher, mit Ansagen und Kontrolle zu arbeiten oder sich zurtickzulehnen und
gar nicht zu fiihren.

Oft denken Sie, dass Unternehmenskultur unpersonlich und schwerfillig ist.
Sie ladt die Menschen weder dazu ein, Probleme in Besitz zu nehmen, noch
erlaubt sie es ihnen. Und Sie wollen das dndern. Sie wollen der Leader? sein,
dem Menschen freiwillig folgen, nicht weil sie es miissen. Sie wollen als Lea-
der einen grofSen Schatten werfen, aber Sie wollen auch, dass Thre Kollegen
und Teammitglieder aufsteigen und selbst als Leader glinzen und ihren eige-
nen Schatten werfen konnen in einer Gemeinschaft gemeinsamer Fihrung
und Verantwortung.

Als Fihrungskraft wollen Sie wissen, wie Sie denken und handeln kénnen,
sodass andere in personliche Verantwortung hineinwachsen. Sie wollen Thr
eigenes zutiefst integres Skript entwickeln, um Fihrung aus Verantwortung
heraus zu demonstrieren, damit Sie personliche Entscheidungen treffen kon-
nen, die Thnen und anderen vollstandig dienen.

Und als Fithrungskraft wollen Sie verstehen, wie personliche Verantwortung
das Auftreten und die Leistung von Menschen beeinflusst, damit Sie sich
daran ausrichten und zu hohem Engagement und grofSer Leistung fithren
konnen. Sie wollen wissen, an welchen Stellen Sie womoglich vereiteln, dass
Thre Schutzlinge Verantwortung tibernehmen, um auf diese Effekte Einfluss
zu nehmen. Als Teamleiter wollen Sie wissen, wie die Anwendung von Ver-

3. Anm. d. Ubers.: Leader sind nicht nur formelle Fiithrungskrifte, sondern alle, die fiir
etwas in Fiihrung gehen oder Fithrung iibernehmen. Da es fiir diesen Begriff keine direkte
Ubersetzung gibt, haben wir uns entschieden, den englischen Begriff Leader auch im
Deutschen zu verwenden. Zudem ist der Begriff Leader ebenso wie Leadership zumindest
im agilen Umfeld bereits etabliert.
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antwortung mit Teamarbeit, Zusammenarbeit und wechselseitiger Fihrung
zusammenspielt, um ein guter Teamentwickler sein zu konnen. Als Change
Manager wollen Sie wissen, was die Anwendung von Verantwortung mit
Verianderungen zu tun hat, um wirksamer agieren zu konnen. Als Mitglied
des hoheren Managements in einer Organisation wollen Sie wissen, wie Sie
eine Kultur der Verantwortung schaffen konnen, sodass Sie selbstsicher Ini-
tiativen zur Kulturverdnderung einleiten konnen, die eine gesunde Umge-
bung fiir eine Inbesitznahme von Problemen gedeihen lassen.

Verantwortung iiben

Wie in der letzten Ubung unterstreichen Sie solche Ziele, die Sie reprasen-
tieren, streichen Sie solche, die unpassend sind, und formulieren Sie
andere um, damit sie besser passen.

Uberlegen Sie zusitzlich dies: Abgesehen von allen Titeln und Rollen -
was ist der Unterschied zwischen Verantwortung (ibernehmen fiir einen
Raum, eine Gelegenheit oder ein Problem und Leadership unter Beweis
stellen?

Menschen fordern

Als Lehrer, Coach, Moderator, Mentor, Elternteil, Familienmitglied oder
Betreuer wollen Sie Menschen dabei unterstiitzen, das Beste aus sich heraus-
zuholen. Sie glauben, dass personliche Verantwortung die Basis dafiir ist,
und wollen anderen beibringen, wie sie ihr Leben zu 100 % in Besitz neh-
men.

Sie sind der Ansicht, dass der Responsibility Process in jedem von uns aktiv
ist, auch wenn wir es noch nicht wissen — und Ihnen ist bewusst, wie elemen-
tar der Responsibility Process firr das Lernen und das Leben ist. Sie wollen
diesen Raum der Verantwortung fiir andere offen halten, in dem Sie dazu
aufgefordert sind, anzuregen, zu lehren und Hilfestellung zu geben beim Ein-
nehmen dieses neuen Blickwinkels. Aus dieser Perspektive werden Sie viel
mehr sein als Lehrer oder Coach. Sie sind ein Mentor, weil Sie andere dazu
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einladen, die erlernbare Fiahigkeit zu erwerben, die Sie sich angeeignet haben
- so zu denken, wie Sie denken, mittels des Responsibility Process.

Als jemand, der Menschen darin unterstiitzt, sich weiterzuentwickeln, wol-
len Sie wissen, wie man als Lehrer oder Mentor anderen die Anwendung
personlicher Verantwortung vermittelt, damit sie es umsetzen konnen und
dabei erleben, welche Vorteile es fiir alle Lebensbereiche mit sich bringt. Sie
wollen verstehen, warum Sie fir eine wirkungsvolle Beratung und Unter-
stitzung Threr Schiitzlinge selbst personliche Verantwortung auf einem
hohen Niveau vorleben miissen, um ein herausragender Mentor sein zu
konnen. Sie mochten Tipps und Werkzeuge zum Einfiithren des Responsibi-
lity Process und der mit ihm verbundenen Methoden, um Menschen Verant-
wortung vermitteln zu konnen, die sie so noch nicht kennen. Und Sie wollen
wissen, inwiefern sich Thr Job als Lehrer oder Mentor des Responsibility
Process von gewohnlichem Coaching oder Mentoring unterscheidet, um
bewusste und erfullende Entscheidungen treffen zu konnen.

Verantwortung iiben

Unterstreichen Sie erneut solche Ziele, die Sie reprasentieren, streichen
Sie solche, die unpassend sind, und formulieren Sie die Gibrigen um, damit
sie besser passen.

Denken Sie auBerdem dariiber nach, wie haufig wohlmeinende Coaches,
Lehrer und Eltern Taktiken anwenden, die bei ihren Schiitzlingen eher
zum Vermeiden statt zum Ubernehmen von Verantwortung fiihren.
Warum? Was wiirden Sie @ndern?

Uberblick zu diesem Buch

Ich habe dieses Buch so konzipiert, dass es so praktisch wie moglich ist und
Sie gleichzeitig zu Reflexion und Nachdenken einlddt. Sie konnen die Kon-
zepte und Ideen, Werkzeuge, Ubungen und Anwendungen einzeln lesen oder
— fiir eine maximale Integration des Responsibility Process in Thr Leben —
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komplett alles. Sie konnen das Buch von vorne nach hinten lesen oder direkt
zu Kapiteln blittern, die Sie interessieren.

Der Grof$teil von The Responsibility Process ist dem Erkldren und Erortern
des Responsibility Process und seiner Werkzeuge (Teil II) und der Anwen-
dung dieser Werkzeuge fiir Thr Leben, Thre Arbeit und Thre Beziehungen
(Teil IIT) gewidmet. In Teil I leiste ich etwas Grundlagenarbeit zum Kontext
von personlicher Verantwortung in Kultur und Gesellschaft:

Kapitel 1 »Was ist personliche Verantwortung?« erforscht knapp das
Konzept der personlichen Verantwortung im Verlauf der Geschichte, um
zu verstehen, wie es einerseits so wichtig wurde und andererseits so
unterschiedlich verstanden und angewendet wird.

Kapitel 2 »Verantwortung ist nicht dasselbe wie Verantwortlichkeit«
widmet sich den vielen Verwendungen dieser Worter im Leben und im
Berufskontext, wenn wir tiber Aufgabenzuweisungen, Verpflichtungen,
Leistungspline, Leistungsiiberprifungen, Leistungssysteme und Manage-
ment sprechen oder tiber unsere Gefiihle hinsichtlich Inbesitznahme,
Lernen, Reagieren und mehr. Wenn wir uns hier alle einmal einigen
konnten, wire vieles einfacher.

Leser, die direkt zu den Werkzeugen kommen wollen, fragen sich vielleicht,
warum diese Grundlagen so wichtig sind. Fiir manche sind sie es vielleicht
nicht. Fur andere ist es so, dass sie die Grundlagen des Responsibility Pro-
cess und wie man Verantwortung praktiziert ohne Kenntnis des Kontextes
nicht verstehen. Wenn die Grundlagen nicht verstanden sind, riskieren Sie,
dass Sie die Werkzeuge als fiir Sie unbenutzbar ablehnen.

Teil II fuhrt drei bewdhrte und machtige Werkzeuge ein, die Sie direkt nut-
zen konnen, um Thren » Verantwortungsmuskel« als neue Fihigkeit zu trai-
nieren:

Kapitel 3 »Der Responsibility Process« bietet eine prizise Beschreibung
der mentalen Muster, die wir alle verwenden, um Gedanken zum Uber-
nehmen oder Vermeiden von Verantwortung fiir unser Leben oder fiir
bestimmte Situationen zu verarbeiten.
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Kapitel 4 »Die drei Schlissel zur Verantwortung« zeigt Thnen, wie Sie
sich den Responsibility Process erschlieffen konnen, damit Sie sich ent-
wickeln konnen, statt bewiltigen zu miissen.

Kapitel 5 »Das »Mensch, erwisch dich frither«-Spiel« bietet einen einfa-
chen und bewihrten Rahmen, der es Thnen ermoglicht, jede Angewohn-
heit oder jedes Verhalten dndern zu konnen.

Jede praktische Anwendung von Verantwortung iibernehmen — oder vermei-
den — kann mit diesen drei Werkzeugen adressiert werden. Es ist nicht leicht,
tatsichlich kann die Anwendung eine ziemliche Herausforderung sein, aber
sie ist einfach und unkompliziert, und der Nutzen ist iiberwiltigend.

Fur sich genommen haben diese Werkzeuge keine grofle Bedeutung, bis sie
in den Kontext von Leben und Arbeit gesetzt werden, um fiir Sie zu errei-
chen, was Sie wollen. In Teil III werden Sie eine Entdeckung nach der ande-
ren uber das Studieren, Vorleben, Praktizieren und Meistern von Verant-
wortung machen. Jedes der drei Werkzeuge wird lebendig, wenn wir es auf
die Irrungen und Wirrungen von Leben, Arbeit und Beziehungen anwenden.
Organisatorisch ist Teil IIl an den drei Zielgruppen orientiert, an die sich
das Buch wendet (Selbstfiihrung, andere fithren, andere fordern):

Kapitel 6 »Fiithren Sie zuerst sich selbst« wendet die Werkzeuge an, um
Thnen zu zeigen, dass bei sich selbst anfangen bedeutet, den Weg zu
mehr Freiheit, Optionen und Kraft im Leben zu beschreiten.

Kapitel 7 »Gemeinsam Verantwortung ubernehmen, gemeinsam fih-
ren« befasst sich mit den vielen Moglichkeiten, andere einzuladen und
ihnen zu erlauben, sich in Richtung gemeinsamer Verantwortung weiter-
zuentwickeln, indem wir sie selbst vorleben.

Kapitel 8 »Verantwortung in anderen entwickeln« bietet Prinzipien und
Strategien zum Lehren, Coachen, Mentoring und sogar fiir Eltern, um
personliche Verantwortung in anderen erwachsen zu lassen.

Kapitel 9 »Fiithren Sie eine Organisation der Wahlmoglichkeiten« wurde
firr aktuelle und angehende Geschiftsfithrer und Vorstinde geschrieben.
Es untersucht, warum personliche Verantwortung in so vielen Organisa-
tionen so selten anzutreffen ist und wie Veranderungen im Fiihrungsstil
und der Kultur einen signifikanten Unterschied machen konnen.
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SchlieSlich greifen wir im Abschluss (Kapitel 10 » Auf dem Weg zur Meister-
schaft«) die Themen und Prinzipien, die im Verlauf des Buches behandelt
werden, noch einmal auf und fassen sie zusammen, damit Sie die wichtigs-
ten Punkte in Thre zukinftige tagliche Anwendung integrieren konnen.

Zusammenfassung

In dieser Einfithrung habe ich Sie dazu eingeladen, den gewaltigen Unter-
schied zwischen verantwortungsvoll sein und Verantwortung iibernehmen
zu erkennen. Das Erste bezieht sich darauf, tiber gute Charakterziige zu ver-
fiigen, ein guter Mensch zu sein und zur Gesellschaft beizutragen. Das
Zweite bezieht sich darauf, sich selbst als die treibende Kraft fiir alle Resul-
tate und Erfahrungen in Threm Leben zu betrachten. Wenn Sie das tun, sind
Sie sich Threr Freiheit, Optionen und Kraft mehr bewusst.

Konsequent Verantwortung zu tibernehmen, erfordert das Untersuchen der
Ursache-Wirkungs-Beziehungen in unserer Welt, damit wir lernen, uns kor-
rigieren und wachsen konnen. Wir erleben unsere Wahlfreiheit und die
Kraft, die in dieser Freiheit liegt.

Der Responsibility Process, das Thema dieses Buches, zeigt, wie wir in unse-
rem Gehirn Gedanken iiber das Ubernehmen oder Vermeiden von Verant-
wortung verarbeiten und wie sich diese Gedanken in unserer Sprache tiber
Ursachen und Wirkungen widerspiegeln. Als eine Reihe mentaler Zustiande
zeigt er uns, wie wir in Bewailtigungsmechanismen steckenbleiben konnen
und defensiv sind oder wie wir uns selbst daraus befreien und wachsen.

The Responsibility Process wurde fur Menschen geschrieben, die verstehen
wollen, wie der Responsibility Process in ihrem Gehirn funktioniert, damit
sie Verantwortung praktizieren konnen und ihr Leben, ihre Arbeit und ihre
Beziehungen in die Hand nehmen und wirksamer leben und fithren konnen.
Dieses Buch wird Menschen gefallen, die daran interessiert sind, sich selbst
zu fuhren, andere zu fiihren oder Menschen und Fithrungskrafte zu fordern.

Als Nichstes schauen wir uns in Kapitel 1 das Thema personliche Verant-
wortung im Verlauf der Geschichte an, um zu verstehen, wie wichtig es fiir
Gesellschaft und Kultur ist.



