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1.   Die Krise als Chance zu einer neuen Verständigung 

von Wirtschaft und Gesellschaft

Die heutige Finanz- und Wirtschaftskrise ist in vieler Hinsicht 
einmalig. Nicht nur die Wucht und das Ausmass erfordern 
ausserordentliche Rettungsmassnahmen, deren Erfolg zudem 
in keiner Weise garantiert ist. Sie ist gleichzeitig eine Vertrau-
enskrise. Das Verhältnis zwischen Wirtschaft und Gesellschaft 
ist zerrüttet, der Glaube einer breiten Öff entlichkeit an die 
Fähigkeiten und den Willen wichtiger Bereiche der Wirt-
schaft, ihre Probleme selber zu bewältigen und zur Wohlfahrt 
der Schweiz beizutragen, ist geschwunden. Enttäuschung, 
Zorn und der Ruf nach Staatseingriff en und neuen Regulie-
rungen sind die Folge. Dies ist aber eine denkbar schlechte 
Ausgangslage für die künftige gesunde Entwicklung unserer 
Wirtschaft. Denn diese ist nicht einfach ein System, das repa-
riert und wieder zum Laufen gebracht werden kann. Die Wirt-
schaft wird durch Menschen konstituiert und getragen – wir 
alle sind «die Wirtschaft». Wenn heute von Marktversagen ge-
sprochen und der Staat gerufen wird, so machen wir es uns zu 
leicht. Gesellschaft, Politik und Wirtschaft müssen diese Krise 
gemeinsam meistern, und dies auf der Basis einer freiheitlich 
geordneten Wirtschaft, die uns unseren heutigen Wohlstand 
ermöglicht hat.

Bei aller notwendigen Diff erenzierung im Detail lässt sich 
in der Gesamtschau festhalten: Bedeutende Teile der Wirtschaft 
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lebten in den vergangenen Jahren nicht nur über ihre Verhält-
nisse, sondern blendeten gesellschaftliche Anliegen zugunsten 
des eigenen Profi ts und oft auch zur persönlichen Bereicherung 
aus. Unsere Gesellschaft anderseits zeichnete sich an entschei-
denden Stellen durch eine Vollkasko-Mentalität aus und ver-
gass, dass es kein Wirtschaften ohne Risiken gibt und die Ver-
antwortlichen auch adäquat entschädigt werden müssen. Und 
die Politik war oftmals so stark mit ihren eigenen Programmen 
und vielen Partikularinteressen beschäftigt, dass sie ihr wich-
tigstes Ziel – das Wohlergehen unserer Gesellschaft – an ent-
scheidenden Stellen aus den Augen verlor. Man kann treffl  ich 
darüber streiten, inwieweit solch eine Vergröberung hochkom-
plexer Zusammenhänge im Einzelfall zulässig ist. Entscheidend 
aber ist die u. E. notwendige Schlussfolgerung: Die Krise über-
winden heisst für die Wirtschaft, in Zukunft ihre Wertschöp-
fung wieder und noch konsequenter an den gesellschaftlichen 
Bedürfnissen zu orientieren, bedeutet für die Gesellschaft, Risi-
ken verstehen und akzeptieren zu lernen, und fordert die Poli-
tik, stets im Interesse des Ganzen zu denken und zu handeln.

Wenn die heutige Krise wirklich zu einer Chance werden 
soll, müssen also vor allem auch die Exponenten der Wirtschaft 
aktiv die Initiative ergreifen. Der grosse Soziologe Lord Dah-
rendorf drückte es kürzlich so aus: «Die Verantwortung der 
Führenden fängt mit den Aufsichtsgremien erst an, und hört 
mit den Beschäftigten von Unternehmen und Organisationen 
noch längst nicht auf. Neue Regeln können also in gewissem 
Masse Abhilfe schaff en, angesichts der abgehobenen Stellung 
der Führenden. Indes sind selbst solche Regeln eher Wegweiser 
als Wege. Sie zeigen die Richtung an, in die wir gehen müssen, 
um Veränderung herbeizuführen. Die Veränderung selbst ver-
langt indes vor allem neue Einstellungen, Korrekturen der Men-
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talität der Beteiligten, vielleicht sogar einen Wandel des Zeit-
geistes. Um mit einem neuen Verantwortungssinn der Führenden 
neues Vertrauen zu schaff en, müssen Beschäftigte ihre Rechte 
einfordern, Aktionäre ihre Aufgabe ernst nehmen, Personen des 
öff entlichen Lebens Beispiele setzen. Das verlangt eine neue 
Grundstimmung» (Dahrendorf, 2009, S. 2). 

Tatsache ist, dass die Wirtschaftselite heute in sicherer De-
ckung verharrt und sich mit wenigen Ausnahmen der öff entli-
chen Diskussion nicht stellen will oder kann. Dadurch wird die 
Verunsicherung einer breiten Öff entlichkeit noch verstärkt. Die 
akademische Welt übt sich – in guter Absicht – in Begründun-
gen, weshalb es zwangsläufi g so kommen musste, oder zeichnet 
Bilder einer gerechten Welt, die viel zu weit weg sind von gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Realitäten. Es müssen aber 
grundlegend neue Wege gefunden werden, um das Vertrauen 
zwischen Wirtschaft und Gesellschaft wiederherzustellen. Ver-
trauen wird einem geschenkt, es muss in der Form von Vertrau-
enswürdigkeit immer wieder aufs Neue verdient werden. Und 
zwar nicht durch gut gemeinte Aufrufe, sondern durch sichtba-
res und nachvollziehbares Verhalten. 

Auch aus unserer Sicht ist es nicht ausreichend, für Regel-
änderungen einzutreten. Es kommt eben auf den Einzelnen 
und sein Verhalten an. Gerade Entscheidungsträger fi nden Ver-
hältnisse nicht nur vor; sie gestalten «die Grundstimmung» ak-
tiv mit. Welchen Einfl uss individuelles Fehlverhalten auf uns 
alle haben kann, zeigen die Beispiele aus der jüngsten Vergan-
genheit. Auch ist die Hoff nung auf die alles regulierende Kraft 
von Gesetzesrahmen so realitätsfremd, wie normativ überhöhte 
Forderungen an Einzelpersonen den Kern der Sache nicht tref-
fen: Ein Unternehmen und damit insbesondere seine verant-
wortlichen Führungskräfte brauchen einen neuen Kompass, der 
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dem eigenen Beitrag zum Gemeinwohl den richtigen Stellen-
wert gibt. Sodann sollte man sich immer bewusst sein, dass ein 
Unternehmen auch dann gesellschaftlichen Schaden anrichten 
kann, wenn es sich innerhalb der gesetzlichen Vorschriften be-
wegt. Nicht alles, was legal ist, ist auch legitim. Es geht um den 
Graubereich, was anständig ist und was nicht.

Wir sind der Auff assung, dass ein auf solchen grundlegen-
den Annahmen beruhender Verhaltenskodex für «Wirtschaf-
ten» im weitesten Sinne eine Grundlage bilden kann, um die 
richtigen Fragen zu stellen und als Richtschnur für verantwort-
liches Handeln zu dienen. Er macht Aussagen zur Verpfl ichtung 
auf einen konkreten Gemeinwohlbeitrag der Wirtschaft jenseits 
des Gewinnkalküls und fördert den öff entlichen Diskurs darü-
ber, wie unsere Unternehmen auf Anliegen der Gesellschaft und 
jedes Einzelnen eingehen. 

Diesen später näher zu beschreibenden Vorschlag sehen wir 
als Baustein für ein neues Führungsverständnis und damit auch 
als Angelpunkt für eine Neuausrichtung der Führungsaus- und 
Weiterbildung. «Das Unternehmen von der Gesellschaft her 
neu denken» – diese Leitmaxime soll im Hinblick auf Inhalte 
und Vorgehensweisen bei der Entwicklung künftiger Führungs-
kräfte konkretisiert werden. Ausgangspunkt dabei ist eine em-
pirische Studie des Zentrums für Führung und Werte in der Ge-
sellschaft der Universität St. Gallen.

2.   Was macht ein Unternehmen wertvoll für die 

Gesellschaft? – eine empirische Studie

Globalisierte und hochvernetzte Wirtschaftskreisläufe, einfl uss-
reiche Kapitalmärkte, erhöhte Transparenz in der Medienbe-
richterstattung und Internetkommunikation, aber auch sich 
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verändernde gesellschaftliche Erwartungen, reale soziale Un-
gleichheiten und nicht zuletzt erhöhte Sensibilität für Fragen 
des Umwelt-, Arten- und Klimaschutzes wie auch neue zivilge-
sellschaftliche Gruppen stellen Organisationen in allen Sekto-
ren der Gesellschaft vor grosse Herausforderungen, Wertmass-
stäbe von Erfolg und Misserfolg immer wieder zu refl ektieren 
und verantwortlich weiterzuentwickeln.

Man kann immer alles auch anders bewerten – und ganz 
sicher wird dies auch getan. Jede Art von «Wert»-Schöpfung 
kann unter verschiedensten Blickwinkeln betrachtet und 
analysiert werden. Subjektive Wertungen in Form von Mei-
nungen, Einstellungen, aber auch Motivationen und Bedürf-
nissen sind heute eine ganz wesentliche, aber schwer kalku-
lierbare Grösse. Die sprichwörtliche Diff erenz zwischen 
tatsächlicher und gefühlter Lage bringt diese Problematik auf 
den Punkt.

Während in öff entlichen Einrichtungen ein gesetzlicher 
Auftrag den Beitrag zu einem funktionierenden Gemeinwesen 
bestimmt, Non-Profi t-Organisationen sich selbst einen gesell-
schaftlichen Auftrag geben, ist dieser Beitrag der Unternehmen 
weniger klar. Zunächst: Kein Unternehmen schaff t nur fi nan-
ziell-ökonomische Werte. Es stiftet mit seinen Produkten und 
Dienstleistungen auch nicht nur einen unmittelbaren Kunden-
nutzen. Jede Organisation stiftet Nutzen im erweiterten Sinne. 
Dieser Beitrag zum Gemeinwesen («Public Value») lässt sich 
nicht auf Profi tabilität oder einzelne fi nanzielle Ziele reduzie-
ren. Jeder Kundennutzen schaff t oder vernichtet gesellschaftli-
chen Nutzen und steht damit in Beziehung zu Public Values. 
Und noch eines ist wichtig: Der «Wert» unternehmerischen 
Handelns erschöpft sich nicht in Zahlen, Daten, Fakten. Wenn 
diese stimmen, ist oftmals noch nicht viel gewonnen. «Wert»-

05376-8_Seiler_Fuehrung18G.indd   13105376-8_Seiler_Fuehrung18G.indd   131 9.10.2009   16:00:16 Uhr9.10.2009   16:00:16 Uhr





Public Value: Gesellschaftliche Wertschöpfung im Fokus der Führung

Schöpfung ergibt sich aus Wertschätzung. Dass dies keine 
Wortspielerei ist, weiss jeder, der sich für Geschäftsergebnisse 
rechtfertigen muss. 

Die komplexe gesellschaftliche «Werte»-Dynamik lässt sich 
dabei nicht allein auf das Spannungsfeld zwischen ökonomi-
schen oder moralisch-ethischen Werten reduzieren. So kom-
men etwa politisch-soziale Interessen bei der Bewertung von 
Unternehmensergebnissen oder bei Investitionen im Umwelt- 
und Klimaschutz ins Spiel. Nicht zu vergessen sind jene genuss-
orientierten Wertungen, welche in unserer Wohlstandsgesell-
schaft eine ganz entscheidende Rolle spielen. Eine ganzheitliche 
Sicht einnehmen heisst dann, die verschiedenen Wirkungen des 
Kerngeschäfts als Beitrag zum Gemeinwesen zu verstehen, zu 
bewerten und letztlich zu beeinfl ussen. Ein daraus erwachsen-
der Public Value unternehmerischen Handelns ist keine auf-
wendige Zusatzleistung. Er thematisiert auch nicht das Gegen-
teil eines Private Value (also des fi nanziellen Gewinns), den die 
Anteilseigner erwarten. Vielmehr geht es uns um die Einbet-
tung eines Unternehmens in einen gesellschaftlichen, sozial-
kulturellen Zusammenhang. «Public» verweist also auf die brei-
tere Öff entlichkeit. Schliesslich wirkt jede Organisation in 
einem öff entlichen Raum. 

Woran orientieren sich Unternehmen heute? Die Manage-
mentliteratur hat eine Reihe unterschiedlicher Konzepte entwi-
ckelt, die jeweils wichtige Bewertungskriterien herausheben: Im 
Konzept des «Shareholder Value» wird die fi nanziell-ökonomi-
sche Leistungsfähigkeit in Form einer dynamischen Investiti-
onsrechnung besonders betont. Die Idee des «Stakeholder Va-
lue» thematisiert die Erwartungen von Anspruchsgruppen über 
die Eigner hinaus und zielt damit vor allem auf die politisch-so-
ziale Akzeptanz im Umfeld. Im Konzept der «sozialen Verant-
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wortung» (Corporate Social Responsibility) wird insbesondere 
ein moralisch-ethischer Anspruch an wirtschaftliches Handeln 
formuliert. Im «Customer Value» schliesslich steht die Kunden-
zufriedenheit im Mittelpunkt. 

Jeder dieser Ansätze bringt wichtige Bewertungsgrundlagen 
unternehmerischen Handelns zum Ausdruck. Doch wer will 
heute auf welcher akzeptierten Basis wirklich ein Primat einer 
einzigen normativen Ausrichtung proklamieren? Die Schluss-
folgerung kann u. E. nur sein, die unterschiedlichen Werthal-
tungen in ihrem Wechselspiel, in ihren Konkurrenz- und Ko-
operationsverhältnissen ernsthaft zur Kenntnis zu nehmen und 
im Einzelfall abzuwägen. Dies ist keine Positionslosigkeit, son-
dern trägt der Tatsache Rechnung, dass normative Grundlagen 
zwischenmenschlichen Zusammenlebens stets aufs Neue ausge-
handelt werden müssen. Deshalb kann auch eine Unter-
nehmensperformance niemals nur einseitig zugunsten eines Be-
wertungsmassstabs betrachtet werden. Abbildung 1 auf der 
folgenden Seite fasst in pointierter Form die genannten Orien-
tierungen zusammen.

In der Praxis sind die Übergänge zwischen den Ansätzen 
fl iessend. Das Schema verdeutlicht aber ein wichtiges Grund-
prinzip: Es ist nicht möglich, einen Ansatz über den anderen zu 
stellen. Der Schlüssel liegt auch hier in der Balance und damit 
in einer ganzheitlichen Betrachtung.

Es ist deshalb schon allein aus Gründen der enormen Kom-
plexität einer globalisierten Wirtschaft und einer pluralisierten, 
off enen Gesellschaft «sinnvoll», die gesellschaftlichen Auswir-
kungen in den Blick zu nehmen. Im Folgenden verwenden wir 
dafür den Begriff  des «Public Value». Public Value als gesell-
schaftliche «Wert»-Schöpfung wird erst dann geschaff en oder 
zerstört, wenn das individuelle Erleben und Verhalten von Per-
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Abb.1: Heute dominierende Wertmassstäbe von Unternehmen 

sonen und Gruppen so beeinfl usst wird, dass dies stabilisierend 
oder destabilisierend auf Bewertungen des gesellschaftlichen 
Zusammenhalts, das Gemeinschaftserleben und die Selbstbe-
stimmung des Einzelnen wirkt (Meynhardt, 2009a).

Wie refl ektieren Topmanager im privaten, öff entlichen und 
sozialen Sektor diese Wert-Beiträge? In einer empirischen Un-
tersuchung haben wir deshalb 40 Personen auf der ersten Füh-
rungsebene (Mitglieder der Geschäftsleitung, Verwaltungsräte 
bzw. Leiter öff entlicher Einrichtungen) eine Frage gestellt: «Was 
macht Ihre Organisation wertvoll für die Gesellschaft?»

Die Antworten darauf wurden mithilfe einer aufwendigen 
Methodik strukturiert. Im Rahmen dieses Beitrages möchten 
wir lediglich so weit darauf eingehen, wie es für das Verständnis 
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einzelner, hier einbezogener Ergebnisse notwendig ist (ausführ-
lich Meynhardt, 2009b). 

Im ersten Teil der Befragung wurden die Teilnehmer gebe-
ten, in den vier Bereichen «So sollte es bleiben!», «So sollte es 
werden!», «So sollte es nicht werden!» und «So sollte es nicht 
bleiben!» Aussagen zu treff en. Entscheidend war, dass die Ant-
worten in freier Form festgehalten werden konnten. Es gab 
keine Vorgaben für das Format. Folglich fanden sich jene indi-
viduellen Sichtweisen des Topmanagements, welche für deren 
persönliche Sicht charakteristisch sind. Als bewahrenswerte 
Wert-Beiträge wurden etwa genannt: «Versorgungssicherheit 
gewährleisten», «dem Finanzplatz Schweiz dienen», «regionale 
Identität stiften», «Gewährleistung hoher Mobilität der Gesell-
schaft» oder «Strukturwandel durch Innovationsorientierung 
fördern». Deren Analyse zeigt, dass die Befragten ausnahmslos 
in äusserst diff erenzierter Weise die Vielfalt gesellschaftlicher 
Beiträge refl ektieren – weit über Profi tabilitätsziele, Steuerzah-
lungen oder den Erhalt von Arbeitsplätzen hinaus. Es ist wich-
tig zu betonen, dass wir nach dem Kerngeschäft und nicht nach 
Zusatzaktivitäten gefragt haben. 

Zu diesem Befund passt die – in einem ganz anderen Kon-
text durchgeführte – McKinsey-Studie, wonach 84   der be-
fragten US-Executives angeben, dass Unternehmen sich nicht 
allein an Profi tabilitätszielen ausrichten sollten (McKinsey, 
2006). Für uns ist dies jedoch nicht in erster Linie eine norma-
tive Fragestellung, sondern vielmehr ein Fakt. Der Kommuni-
kationswissenschaftler Paul Watzlawick formulierte einmal, 
dass man «nicht nicht kommunizieren» könne. Ähnlich ist es in 
unserem Fall. Führungshandeln hat immer Konsequenzen im 
gesellschaftlichen Umfeld. Es kommt also verstärkt darauf an, 
diesen Beitrag zum Gemeinwohl transparent zu machen und 
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sich der öff entlichen Diskussion darüber zu stellen. Vor allem 
dann, wenn die «license to operate», also die gesellschaftliche 
Geschäftsgrundlage, erodiert.

Wir haben in unserer Untersuchung die Befragten deshalb 
auch um eine Einschätzung gebeten, inwieweit sie davon aus-
gehen, dass ihre eigenen Sichtweisen vom gesellschaftlichen 
Umfeld geteilt werden. Bewusst haben wir nicht nach einzelnen 
Kundengruppen, Stakeholdern oder den Eignern gefragt, son-
dern die Gesellschaft als Ganzes in den Mittelpunkt gerückt. Es 
ist einerseits nicht so, dass in einer sozial ausdiff erenzierten, plu-
ralisierten Gesellschaft ohne Weiteres von einem homogenen 
Ganzen und damit gemeinsamen Wertmassstäben ausgegangen 
werden kann. Andererseits hat jeder von uns ein Bild im Kopf, 
wenn er eine «Grundstimmung», ein gesellschaftliches Klima 
oder einen sozialen Zusammenhang beschreibt. 

Wir müssen vereinfachen, um uns überhaupt in einer kom-
plexen Welt orientieren zu können. Allerdings sagen wir mit 
entsprechenden Aussagen über einen «generalisierten Anderen» 
(Mead, 1934/1962) nicht nur etwas über das Umfeld, sondern 
viel über uns selbst. Und das ist der springende Punkt: Public 
Value beginnt und endet im Individuum, d. h. in seinem emp-
fundenen inneren Gesamtzustand. Wir haben in unserer Unter-
suchung danach gefragt, inwieweit im Meinungsbild und in der 
breiteren Öff entlichkeit die eigenen Perspektiven geteilt wer-
den. Die Kriterien waren: 
• Stiftet es fi nanziell-ökonomischen Nutzen?
• Ist es moralisch vertretbar?
• Ist es sachlich-inhaltlich sinnvoll?
• Ist es sozial-zwischenmenschlich akzeptabel? 
• Werden positive und angenehme Erfahrungen ermöglicht?
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In der Beantwortung sollten die Befragten jeweils entscheiden, 
welche der vorher selbst benannten Wert-Beiträge bzw. deren 
Gegenteil aus Sicht des Umfelds wertvoller erscheinen. Die 
Analysen zeigen ein klares Bild: Die übergrosse Mehrheit (fast 
80  ) geht davon aus, dass zwischen ihren Sichten und denen 
des gesellschaftlichen Umfelds komplette Übereinstimmung 
herrscht. Mit anderen Worten: Als positiv und wünschbar be-
nannte eigene Beiträge werden durch die breitere Öff entlichkeit 
ebenfalls wertgeschätzt. Die als kritisch und nicht wünschbar 
identifi zierten Th emen werden auch im Umfeld als kritisch ge-
sehen. Mehr noch: Diese Tendenz zieht sich durch alle Sektoren 
und alle oben genannten Kriterien hindurch. 

Natürlich gab es auch Ausnahmen: Insbesondere das Top-
management von Organisationen (mit einem leichten Überge-
wicht öff entlicher Einrichtungen), welche zu diesem Zeitpunkt 
in öff entlicher Kritik standen bzw. einen internen Transforma-
tionsprozess durchliefen, antwortete diff erenzierter. Dort fan-
den wir – gemäss unserer eigentlichen Vorannahmen – deutlich 
mehr wahrgenommene Spannungsfelder, z. B. zwischen politi-
schen und moralischen Ansprüchen, zwischen sachlich als rich-
tig Erkanntem, aber politisch nicht Durchsetzbarem, zwischen 
ökonomischer Sinnhaftigkeit und moralisch Konfl ikthaftem 
usw. 

In Folgeinterviews präsentierten wir die Ergebnisse zu-
nächst im Einzelgespräch und fanden eine Reihe unterschiedli-
cher Reaktionen: 
• «Ich habe mich selbst gewundert, dass die Antworten so 

ähnlich sind. Wir müssen aber im Prinzip alle Dimensionen 
betrachten.» 

• «In Teilen stimmt es schon, dass wir nicht genügend diff e-
renzieren.»
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• «Eventuell sind die Führungskräfte auch überfordert.»
• «Man kann es doch als Führungskraft nie allen recht ma-

chen.»
• «Das ist eine Disziplin, die unterentwickelt ist.»
• «Die Öff entlichkeit diff erenziert nicht.»

In diesen wenigen Statements klingen verschiedene Motive, Be-
wältigungsstrategien und praktische Einsichten an. In einer Fo-
kusgruppe mit ausgewählten Befragten aus allen drei Sektoren 
wurde einmütig festgestellt, dass die Ergebnisse die Erfahrun-
gen der Teilnehmer grundsätzlich widerspiegeln, viele Topma-
nager tatsächlich in einer Übereinstimmungsillusion leben und 
es vielen schwerfällt, konsequenter «von der Gesellschaft her zu 
denken». Über viele Jahre sei darauf auch nicht ausdrücklich 
Wert gelegt worden. Es galten vermeintlich andere Bewertungs-
massstäbe.

Das Kernergebnis einer «Übereinstimmungsillusion» hat 
viele Ursachen. Wir möchten die verschiedenen Erklärungsan-
sätze hier nicht weiter verfolgen (siehe dazu Meynhardt, 2009b). 
Dreh- und Angelpunkt für uns ist hier stattdessen die Frage, wie 
Führungskräfte heute mit der Komplexität unterschiedlicher Be-
wertungsgesichtspunkte im Geschäftsalltag umgehen sollten.

3.   Führung in Zeiten des Umbruchs: «Ganzheitlich 

neu denken»

Wenn es eine Entwicklung der Führungspraxis in der letzten 
Dekade gibt, welche diese grundlegend im Vergleich zu frühe-
ren Konstellationen verändert, so ist es der Einfl uss der sprung-
haft gestiegenen Komplexität auf die Entscheidungsfi ndung. 
Dazu beigetragen haben vor allem zwei Phänomene, die Globa-
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lisierung und die Internet-basierte Vernetzung der Unterneh-
men und ihrer Führungskräfte. In der klassischen Entschei-
dungstheorie wird vom Manager verlangt, dass er Ziele 
formuliert, Alternativen entwickelt, diese bewertet und schliess-
lich die optimale Lösung auswählt. Die heutige Komplexität 
unternehmerischer Situationen verunmöglicht ein solches wohl 
überlegtes Vorgehen, weil schlicht die Zeit und die Übersicht 
über die konstitutiven Zusammenhänge fehlen. Die folgende 
Abbildung 2 illustriert, weshalb die heutige Führungskraft in 
der Komplexitätsfalle steckt und dass diese geradewegs in die 
Glaubwürdigkeitsfalle führt.

Mangel an Glaubwürdigkeit

•  Eindimensionale
Zielvorstellungen

•  Ad-hoc-(«Sattel»-) 
Entscheide

•  Vernachlässigung schädli-
cher Nachwirkungen

•  Inkompetente/miss-
bräuchliche Führung

Komplexitätsfalle

Zeit für 
Entscheidungen

Benötigte Zeit

Verfügbare Zeit

Dynamik der 
Entscheidungsform

Überforderung

Abb.2: Die Unternehmensführung steckt in der Komplexitäts- und Glaub-
würdigkeitsfalle

Wie bereits Dörner (1994) in seiner «Logik des Misslingens» ein-
drücklich gezeigt hat, sind Führungskräfte unter dem Druck der 
«Zeitschere» rasch überfordert und neigen zu einem Verhalten, 
das der Situation in keiner Weise angepasst ist. Die «Zeitschere» 
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entsteht, wenn infolge des Wettbewerbsdrucks den Zusammen-
hängen der Problemsituation nicht genügend Aufmerksamkeit 
geschenkt werden kann. Dies führt zu eindimensionalen Zielbe-
stimmungen und Ad-hoc-Entscheiden nach dem Motto: Immer 
zeigen, dass man das Gesetz des Handelns auf seiner Seite hat – 
auch wenn man die Auswirkungen kaum abschätzen kann. Das 
Resultat sind die Vernachlässigung schädlicher Nebenwirkungen 
und schliesslich inkompetente Führung. 

Der inkompetenten Führung folgt der Verlust der Glaub-
würdigkeit der Führungskräfte auf dem Fuss – auch wenn dies 
nicht eine zwingende Schlussfolgerung sein muss. Aussenste-
hende sind nämlich kaum in der Lage (oder auch willens), die-
ses Führungsverhalten als mögliches Resultat einer Überforde-
rung zu interpretieren – sie wittern zu rasch den Missbrauch. 
Wir möchten hier aber eine Lanze für die Führungskräfte bre-
chen und behaupten, dass der Missbrauch eher die Ausnahme 
und die Überforderung die Regel ist. Deshalb muss bei der 
künftigen Entwicklung von Führungskräften hier angesetzt 
werden. Sie müssen eine ganzheitliche Sicht von Entschei-
dungssituationen entwickeln, die einerseits der Komplexität 
Rechnung trägt, anderseits aber optimal vereinfacht und damit 
Zeitreserven schaff t. Wie Einstein es formuliert hat: «Man soll 
die Dinge immer so einfach wie möglich sehen, aber nicht ein-
facher.» Man möchte beifügen: «… denn sonst handelt man 
schlicht falsch!»

Ein solches Vorgehen in Entscheidungssituationen haben 
Gomez und Probst (1999) unter dem Begriff  des «Vernetzten 
Denken und Handelns» für den Unternehmenskontext entwi-
ckelt. Führungskräfte sollen die verschiedenen Ansprüche und 
Interessen ihres Umfeldes – der Gesellschaft, der Wirtschaft, des 
Staates, der Natur, der Mitarbeitenden, der Kunden, der Inves-
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toren – in ihren Zielvorstellungen refl ektieren und die relevan-
ten Zusammenhänge dieser Ansprüche als Grundlage für ihr 
Handeln nehmen. Natürlich gilt es dabei, Prioritäten zu setzen. 
Vernetztes Denken bedeutet nicht, alles zu allem in Beziehung 
zu setzen und es allen recht machen zu wollen. Es heisst aber, 
gesellschaftliche Entwicklungen rechtzeitig zu erkennen und 
diese zu internalisieren. Konkret im Anschluss an unsere einlei-
tenden Ausführungen: Der «Shareholder Value» kann nach den 
bedenklichen Entwicklungen der vergangenen Jahre nicht mehr 
das Mass aller Dinge sein. Anderseits ist es naiv, diesen als «Teu-
felszeug» abzutun, denn er widerspiegelt nun einmal die wirt-
schaftliche Logik einer jeden unternehmerischen Tätigkeit. 
Aber was ein bedeutend grösseres Gewicht als Zieldimension 
der Unternehmung erhalten muss, ist die gesellschaftliche Wert-
schöpfung.

Für uns ist dieser ökonomisch-gesellschaftliche Funktions-
zusammenhang Ausgangspunkt folgender Überlegung: Unter-
nehmerisches Handeln ist notwendig, um gesellschaftliche He-
rausforderungen kreativ zu meistern. Jedoch bedarf es auch des 
aktiven Managements, damit einzelne Wertdimensionen nicht 
zu Lasten der Vielfalt anderer Wertbedürfnisse dominieren und 
der «Motor stottert». Die zunächst Nutzen stiftende Ökonomi-
sierung von Bedürfnissen kann sich verselbstständigen und von 
der ursprünglichen Wertstiftung ablösen und zum Selbstzweck 
werden. Dann behindert die Optimierung der ökonomischen 
Nutzenfunktion die Vitalität anderer sozial-kultureller Werte. 
Der ökonomische Akteur wird letztlich durch hochvernetzte 
Abhängigkeiten, die sich durch abnehmendes Vertrauen der 
Kunden und des Umfeldes äussern, sogar selber mit einem sub-
stanziellen Wertverlust sanktioniert. Es ist aber auch der umge-
kehrte Fall denkbar: Verliert man die ökonomische Ausrichtung 
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und damit den effi  zienten Umgang mit knappen Ressourcen 
aus dem Blick, so dass andere Wertdimensionen dominieren, ist 
ebenfalls die Komplementarität unterschiedlicher Wertbedürf-
nisse einer Gesellschaft bedroht. 

«Führung neu denken» heisst deshalb: die gesellschaftliche 
Wertschöpfung als Ausgangspunkt nehmen und diese Zieldi-
mension in ihrer Vernetzung – optimal vereinfacht – zu erfas-
sen, so dass unternehmerisches Handeln der Komplexität ad-
äquat Rechnung trägt. Dies ist natürlich leichter gesagt als 
getan. Woran sollte man sich orientieren?

Aber nicht nur die Unternehmen, auch die Gesellschaft und 
die Politik haben Führungsprobleme, die nicht einfach als «Ex-
ternalitäten» abgetan werden können. Die folgende Abbildung 
3 zeigt, wo aus unserer Sicht angesetzt werden muss.

Wirtschaft:

«Wert für die 
Gesellschaft

schaff en»

Gesellschaft:

«Risiken verstehen 
und akzeptieren»

Politik:

«Nachhaltig im 
Interesse des 

Ganzen handeln»

Gemein-

wohl

Abb. 3: Vernetzt denken und handeln in Wirtschaft, Gesellschaft und Po-
litik
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Was für die Wirtschaft die Wertschöpfung, ist für die Gesellschaft 
im weitesten Sinne das Bestreben, Risiken zu verstehen und zu 
akzeptieren. Wir leben heute mit einer gesellschaftlichen «Voll-
kasko-Mentalität», die Risiken weitestgehend ausblendet. Alles 
soll möglich sein («Multioptionsgesellschaft»), aber die Absiche-
rung nach unten sollen andere (im Krisenfall der Staat) überneh-
men. Hier muss ein Wandel der Einstellung erfolgen, ansonsten 
stimmt das Gleichgewicht Wirtschaft–Gesellschaft nicht mehr. 
Wenn die Wirtschaft sich der gesellschaftlichen Wertschöpfung 
verpfl ichtet, dann muss die Gesellschaft im Gegenzug ein ausge-
wogenes Risikobewusstsein entwickeln. Was eben auch bedeutet, 
Abwärtsentwicklungen mitzutragen. Dass die Entwicklung eines 
solchen Bewusstseins eine äusserst anspruchsvolle Aufgabe sein 
wird, versteht sich von selbst. Wenn die Wirtschaft mit ihrer Neu-
ausrichtung die Initiative ergreift, kann dies vielleicht auch den 
Wandel der Gesellschaft zusätzlich motivieren.

Das Gleiche gilt auch für die Politik. Anstatt sich in klein-
licher politischer Auseinandersetzung und in der marginalen 
Gewinnung von Wählerstimmen zu erschöpfen, sollten alle po-
litischen Parteien das übergeordnete Ganze wieder stärker ins 
Visier nehmen. Die Frage lautet: Wie können wir gemeinsam 
dem Land am besten dienen, jenseits von ideologischen Positi-
onen und der Unterstützung von Partikularinteressen? Auch 
hier gilt: Leichter gesagt als getan. 

Was heisst dies alles nun konkret für eine Neuausrichtung 
der Aus- und Weiterbildung von Führungskräften? 

Wie war es bisher?
• Die «Tool-Box» der Führung im Mittelpunkt
• Finanzielle Führung und Menschenführung als Schwer-

punkt
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• An Führungspersönlichkeiten ausgerichtete Erfolgsstorys
• «Charakterfeste Manager» als Zukunftsvision

Wie sollte es werden?
• Vernetztes Denken und Handeln in der Führung als «roter 

Faden»
• Verantwortungsvolle Führung: Von der «Responsibility» 

zur «Accountability»
• Selbstverpfl ichtung zur gesellschaftlichen Wertschöpfung
• Führungspersönlichkeiten und Führungsnetzwerke 

Zweifellos gibt es in der Literatur zur Führung genauso wie in der 
Führungspraxis eine Vielzahl von wohl durchdachten und sorg-
fältig refl ektierten Ansätzen, die sich auch in Krisenzeiten bewährt 
haben. Aber ein bedeutender Teil von Angeboten macht sich die 
Aufgabe zu einfach. Sehr oft sind sie für Schönwetterkapitäne 
konzipiert und erwecken den Eindruck, Führung sei eigentlich 
etwas einfach Erlernbares, wenn nur die richtige Einstellung und 
das richtige Konzept vorhanden seien. Am ausgeprägtesten fi ndet 
sich diese Ausrichtung bei der landläufi gen Managementliteratur 
amerikanischer Prägung. Diese operiert hauptsächlich mit Er-
folgsstorys allseits bekannter Topführungskräfte und -unterneh-
men: «Jack Welch setzte mit seinen Workouts neue Massstäbe» 
oder «Hewlett Packard ist mit dem HP-Way in höhere Sphären 
vorgestossen». Der Vorteil dieser Storys liegt darin, dass der Leser 
sich sofort ein Bild machen und eine Identifi kation mit Erfolgrei-
chen herstellen kann. Dabei vergisst er leicht, dass es sich hierbei 
immer um Einzelfälle handelt, die sich selten 1:1 auf die eigene 
Situation übertragen lassen. Zudem sind diese Geschichten im-
mer so aufbereitet, dass die zwangsläufi g auch auftretenden Miss-
erfolge grosszügig unterschlagen werden.
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Im deutschsprachigen Europa dominiert eher der «Tool-
Box-Ansatz» der Führung. Den Führungskräften wird ein Werk-
zeugkasten zur Verfügung gestellt, der ihnen für jede Situation 
das notwendige Instrument bereitstellt, vom Projektmanage-
ment über Strategieansätze bis hin zu Motivationstheorien. 
Auch hier wird eine Illusion verkauft, nämlich dass Probleme 
punktuell «gelöst» werden können, ohne dabei in die Tiefe ge-
hen zu müssen. Oder anders ausgedrückt, dass komplexe Pro-
bleme letztlich nur komplizierte Probleme seien, was den in-
strumentalen Ansatz rechtfertigen würde.

Bei den anderen, wohlfundierten Führungsansätzen ist stets 
ein ausgesprochener Tiefgang festzustellen, so bei den Th eorien 
zur fi nanziellen Führung und zur Praxis der Menschenführung. 
Ihre Schwachstelle ist aber die eindimensionale Sicht, sei es bei 
der konzeptionellen Ausgestaltung, sei es bei der Performance-
messung. Oben haben wir bereits bei der Behandlung des Share-
holder-Value-Ansatzes auf dessen Gefahren bei einer zu starken 
Fokussierung der Führung auf die fi nanzielle Dimension hinge-
wiesen. Auf der anderen Seite ist beim Stakeholder-Value-Ansatz 
die zu starke Betonung der Menschenführung für die gesunde 
Entwicklung des Unternehmens nicht unproblematisch. Wenn 
das Geschäftsmodell nicht stimmig ist, bringt auch der beste Um-
gang mit den Mitarbeitenden nicht den gewünschten Erfolg.

In einer Krise wie der jetzigen wird auch rasch der Ruf nach 
«charakterfesten Managern» laut. Dies wird sodann den Uni-
versitäten und Weiterbildungsinstitutionen ins Pfl ichtenheft 
geschrieben. Hierzu ist aber festzustellen, dass der Charakter in 
Kindheit und Jugend vor allem durch Familie und Umfeld ge-
prägt wird und einer grundlegenden Neuausrichtung kaum 
bzw. nur schwer zugänglich ist. Natürlich kann die Aus- und 
Weiterbildung Erkenntnisse vermitteln, die zur ernsthaften Re-
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fl ektion der eigenen Verhaltensweisen und im Ergebnis zu einer 
Kompetenzerweiterung führen können. Darauf lässt sich auf-
bauen, aber stets auf der Basis einer ganzheitlichen Sichtweise 
von Führung.

Wenn oben die Frage gestellt wurde: «Wie sollte es wer-
den?», so sind die nun folgenden Ausführungen ein Plädoyer für 
eine solche ganzheitliche Sichtweise in der Aus- und Weiterbil-
dung von Führungskräften. Den vier auf Seite 144 genannten 
Th emenkreisen (Wie sollte es werden?) soll je ein Kapitel gewid-
met sein, wobei die jeweilige Denkweise anhand eines Beispiels 
illustriert wird.

4.   Vernetztes Denken und Handeln in der Führung: 

Innovation als Ausweg aus der Finanzkrise

Die Methodik des Vernetzten Denken und Handelns (vgl. 
Gomez &Probst, 1999; Honegger, 2008) war in den 80er- und 
90er-Jahren ein in der Unternehmenspraxis weit verbreiteter 
Ansatz. Dieser ist theoretisch gut fundiert und erweist sich in 
der Anwendung als sehr praktikabel. Er trägt dem Einstein-
schen Diktum der optimalen Vereinfachung konsequent Rech-
nung. In den zehn Jahren vor der Finanzkrise wurde dieser 
ganzheitliche Ansatz zunehmend durch eine meist rein fi nanzi-
elle Führung abgelöst. Parallel dazu kehrte auch die Wissen-
schaft auf einen Pfad zurück, den man weitestgehend überwun-
den geglaubt hatte. Die Publikationszwänge des vor allem 
angelsächsisch geprägten empirischen Wissenschaftsverständ-
nisses erfordern eine reduktionistisch-positivistische Sicht von 
Führung. «Führung» wird in ihre Bestandteile zerlegt und ist 
nun «nichts anderes als» Strategie, Marketing, Human Resour-
ces Management. Und jeder Ausschnitt der Führungswelt
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wird sodann nach allen Regeln der Kunst auf Ordnungsmuster 
empirisch untersucht. An diesem Vorgehen wäre an sich nichts 
auszusetzen, wenn der Erklärungsanspruch nachher nicht wie-
der für das Ganze erhoben würde. Dies ist aber nur zulässig, 
wenn das Ganze lediglich der Summe der Teile entsprechen 
würde. Dass dem nicht so sein kann, sei an einem Beispiel aus 
der Humanmedizin illustriert. Wenn ein Chirurg das Phäno-
men des Sehens ergründen will, so kann er ein Auge vom 
menschlichen Körper trennen und dieses nach neuesten Er-
kenntnissen der Wissenschaft analysieren. Trotzdem wird er das 
«Sehen» nie ergründen, denn dieses entsteht in der Interaktion 
von Auge und Gehirn, und dies natürlich nur im lebenden 
 Organismus.

Die ganzheitliche Sicht von Führung wurde von nieman-
dem so einzigartig porträtiert wie von Peter Drucker (1973). Er 
verstand es meisterhaft, das Phänomen der Führung in Worte 
zu fassen, die unzähligen Führungskräften im Alltag unschätz-
bare Hilfe leisteten. Das Vernetzte Denken und Handeln ist 
ganz im Sinne von Peter Drucker konzipiert, geht jedoch in sei-
ner instrumentalen Operationalisierung einen Schritt weiter. 
Im Folgenden sei dieses anhand eines Beispiels illustriert, das 
aktueller nicht sein könnte. In Abbildung 4 wird gezeigt, wie 
mithilfe des Vernetzten Denkens Ansatzpunkte für Innovatio-
nen im Finanzbereich zur Überwindung der Krise gefunden 
werden können.

Vernetztes Denken heisst denken in Kreisläufen. Dabei 
geht es darum, die eigenen Annahmen und Hypothesen über 
mögliche Wirkungszusammenhänge in einen Gesamtzusam-
menhang zu stellen und einzelne Beziehungen in ihrer Wech-
selwirkung bewusst zu refl ektieren. Um Abbildung 4 zu verste-
hen, sind nur wenige Erklärungen notwendig. Ein einfacher
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Pfeil bezeichnet eine verstärkende Wirkung: Je stärker das Un-
ternehmenswachstum, desto stärker das Wirtschaftswachstum. 
Es bedeutet im Falle einer Krise aber auch: Je schwächer das 
Unternehmenswachstum, desto schwächer das Wirtschafts-
wachstum. Ein Pfeil mit einem Querstrich bezeichnet eine ge-
gengerichtete Wirkung: Je grösser das Versagen des Interban-
kenmarktes, desto geringer die Liquidität des Geldmarktes. 
Und umgekehrt.

Mit einem Blitz eingezeichnet sind die Störereignisse, wie 
sie die Finanzwelt hervorgebracht hat: Gier der Manager, Kon-
struktionsfehler der Finanzmodelle, Versagen der Regulie-
rungsbehörden, «Fair Value»-Rechnungslegung, OTC-(Over 
the Counter-)Finanzgeschäfte und Zusammenbruch des In-
terbankenmarktes. Damit wird allein schon dokumentiert, 
wie falsch es ist zu proklamieren: Die Finanzkrise ist ja «nichts 
anderes als» das Resultat der Gier der Manager. Wenn man so 
vereinfacht, kommt man rasch zu Lösungen. Aber auch hier 
gilt wieder das Sprichwort: «Für jedes komplexe Problem gibt 
es eine einfache Lösung … und die ist sicher falsch!» Zu all den 
oben eingezeichneten Störereignissen gilt es, innovative Lö-
sungen zu fi nden, die als Gesamtheit umgesetzt werden müs-
sen, um erfolgreich zu sein. Also gleichzeitig neue Bonus-Ma-
lus-Kompensationssysteme für das Management, Einbau von 
Refl exivität in die Finanzmodelle, Überwachungssysteme für 
die Regulierungsbehörden, Systemänderungen in der Rech-
nungslegung, Sicherheit und Transparenz durch entsprechende 
Börsensysteme sowie Reaktivierung des Pfandbriefsystems bei 
der Schweizer Nationalbank SNB. Eine anspruchsvolle Auf-
gabe, der sich eine verantwortungsvolle Führung (beispiels-
weise eines Landes) stellen muss.

Die Methodik des Vernetzten Denkens und Handelns 
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konnte hier natürlich nur in Ansätzen illustriert werden, im 
Sinne einer ersten Mustererkennung. Im ähnlichen Sinne gilt es 
nun, das Th ema der verantwortungsvollen Führung zu umreis-
sen und beispielhaft zu illustrieren.

5.   Verantwortungsvolle Führung: Der Ansatz des 

EMBA-HSG

In der deutschen Sprache gibt es nur ein Wort für «Verantwor-
tung». Es besteht nicht nur die Gefahr, dass der Begriff  schwam-
mig wirkt, sondern dass er zu einem unzweckmässigen Handeln 
in Führungssituationen anleitet. Im Englischen wird unter-
schieden zwischen «Responsibility» und «Accountability». Je-
mand ist «responsible», wenn sie oder er dem Buchstaben des 
Gesetzes gerecht wird. In der Finanzwelt spricht man in diesem 
Zusammenhang von «Compliance». So hatte die UBS in ihren 
besten Zeiten weltweit über 3000 Mitarbeitende im Bereich der 
Compliance – und trotzdem wurden die realen Risiken sträfl ich 
unterschätzt. Im englischen Sprachraum ist man «accountable», 
wenn man im Interesse des Ganzen, «wie in eigener Sache» han-
delt. An erster Stelle sind hier der gesunde Menschenverstand 
und die Charakterstärke sowie die Integrität angesprochen. Um 
auch hier wieder ein Beispiel anzuführen: Wenn der Verwal-
tungsrat eines international tätigen Unternehmens eine heikle 
Aufgabe zusammen mit einem Beraterteam angehen muss, so 
hat er mindestens zwei Möglichkeiten. Er beauftragt eine hoch-
spezialisierte Beratungsboutique, deren Know-how anerkannt 
ist, die aber über keinen grossen Bekanntheitsgrad verfügt. 
Oder er wählt eine der weltweit führenden grossen Beratungs-
fi rmen aus. Die Mehrheit der Verwaltungsräte wird sich «res-
ponsible» verhalten und sich für die grosse Beratungsfi rma ent-
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scheiden, denn falls etwas schiefgeht, kann immer darauf 
hingewiesen werden, dass man ja den Besten ausgewählt hätte 
und einem niemand einen Vorwurf machen könne. Einige we-
nige werden sich «accountable» verhalten, weil sie überzeugt 
sind, dass das Know-how der Boutique die einzige Quelle für 
eine passende Lösung ist. Sie nehmen dabei in Kauf, dass man 
sie bei einem Scheitern in die Pfl icht nehmen wird, denn sie 
haben ja off ensichtlich nicht die Besten ausgewählt. Zivilcou-
rage vor eigener Absicherung – dies ist das «Accountability-
Prinzip». 

Abb. 5: Verantwortungsvolle Führung als Grundlage des EMBA-HSG 
Konzeptes

Bei der Neuausrichtung des «Executive MBA in General Ma-
nagement» der Universität St. Gallen (www.emba.unisg.ch) im 
Jahre 2009 standen drei grundlegende Denkweisen und Kon-
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zepte Pate: Der St. Galler Management-Ansatz (Rüegg-Stürm, 
2002) basierend auf der ganzheitlichen Sicht des Vernetzten 
Denkens und Handelns, die grundlegenden Arbeiten von Peter 
Drucker (1967) zur eff ektiven Führungskraft sowie die mehrdi-
mensionale Sicht von Wertschöpfung, wie sie in diesem Beitrag 
vorgestellt wird. Wie ein roter Faden zieht sich auch das Th ema 
der «Accountability» durch den ganzen Kurs. In Abbildung 5 ist 
das Konzept des EMBA-HSG im Überblick dargestellt.

6.  Selbstverpfl ichtung zur gesellschaftlichen 

Wertschöpfung: Der Schweizer Dialog

So wie Vertrauen nicht einfach «geschaff en» werden kann, son-
dern als Ergebnis eines komplexen Bewertungsprozesses ent-
steht, kann man auch die Wertschätzung für unternehmerisches 
Handeln nicht einfach voraussetzen. Diese muss man sich durch 
verantwortungsvolles Handeln erarbeiten. Woran kann sich der 
Unternehmer heute sinnvoll orientieren, wenn er sich gesell-
schaftlich verpfl ichten will? Sicherlich nicht allein an abstrakten 
Prämissen. Seine Ideen müssen in den Köpfen der Bürger an-
kommen, von diesen internalisiert werden.

Zunächst einige Grundüberlegungen zur Idee eines Ver-
haltenskodexes bzw. einer Selbstverpfl ichtung. Die heutige 
Wertschätzungskrise der Wirtschaft verlangt ein Bündel an 
Massnahmen. In diesem Beitrag konzentrieren wir uns auf Vo-
raussetzungen auf Seiten der Führungskräfte in der Wirtschaft. 
Im Gegensatz zum Berufsstand von Juristen oder Ärzten han-
delt es sich bei Managern bzw. Unternehmern bisher nicht um 
eine eigene Profession mit berufsständischen Voraussetzungen, 
speziellen Ausbildungswegen und Regelwerken, die die Unab-
hängigkeit des eigenen Handelns begründen und sichern. Inso-
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fern kann man auch nicht auf ein bestimmtes Berufsethos zu-
rückgreifen, welches sich etwa mit dem Hippokratischen Eid 
der Ärzte verbindet. Ganz unabhängig vom Professionalisie-
rungsgrad beruht die unternehmerische Freiheit auf einem im-
mer wieder zu erneuernden «gesellschaftlichen Vertrag», diese 
Freiheit durch verantwortungsvolles Handeln zu rechtfertigen– 
einer Verpfl ichtung auf das Gemeinwohl als Basis der Freiheit.

Unser Vorschlag zielt vor diesem Hintergrund in pragmati-
scher Weise auf eine Selbstverpfl ichtung von Entscheidungsträ-
gern in allen Sektoren der Gesellschaft, unternehmerische – also 
in erster Linie risikobehaftete – Entscheidungen an bestimmten 
Leitfragen zu prüfen. Dass dies in verantwortlicher Weise von 
vielen heute genauso praktiziert wird, steht für uns ausser Zwei-
fel. Der Bedarf für eine ausdrückliche (ggf. öff entliche) Selbst-
bindung ergibt sich aus der aktuellen Situation, in der auch ver-
antwortungsvoll Handelnde sich einer grundsätzlichen Kritik 
ausgesetzt fühlen und ihre Integrität unter Beweis stellen müs-
sen. Hinzu kommt das Motiv von Führungskräften, von sich 
aus nachzuweisen, wie sie mit den ihnen anvertrauten Ressour-
cen umgehen.

Verantwortung tragen heisst sich gegenüber anderen zu ver-
antworten. Man muss Antworten geben können auf Abwägun-
gen, welche man vorgenommen hat. An diesen Punkten setzt 
unser Vorschlag an: keine Grundsatzerklärung zu hehren Ab-
sichten, sondern Verpfl ichtung zum Dialog mit dem Umfeld 
über konkretes Verhalten.

Handlungsleitend sind dabei für uns vier Spannungsfelder 
und daraus abzuleitende Fragestellungen:
1. Kreative vs. destruktive Zerstörung: Richtet mein Handeln 

gesellschaftlichen Schaden an?
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2. Eigeninteresse vs. gesellschaftliche Bedürfnisse: Ist es gesell-
schaftlich sinnvoll?

3. Ökonomische Kurzfrist- vs. Langfristerfordernisse: Ist es 
profi tabel?

4. Angemessene Selbstbehauptung vs. moralische Empfi nd-
samkeit: Ist es anständig?

All diese Bereiche stehen im Zusammenhang mit einer gesell-
schaftlichen Wertschöpfung, also dem Beitrag zum Gemein-
wohl. In allen Fällen können sich die Entscheidungen direkt 
oder indirekt auf das Gemeinwohl auswirken. 

Es kann zwar niemand in einer demokratischen Gesell-
schaft vorgeben, was Gemeinwohl bedeutet. Unser Vorschlag 
beinhaltet auch keine «richtigen» Antworten und ist insofern 
nicht normativ. Obwohl die vier genannten Spannungsfelder 
nicht an spezifi sche Rahmenbedingungen gebunden sind, ver-
langen sie Einzelfallantworten. Diese sind im seltensten Fall 
«einfach»; vielmehr sind sie komplex, beobachterabhängig und 
in der Regel auch nicht auf unbegrenzte Dauer gültig. Gleich-
zeitig steht für uns ausser Zweifel, dass der bewusste Abgleich 
mit gesellschaftlichen Erwartungen nicht allein Risikomanage-
ment für ein Unternehmen bedeutet, sondern erst daraus die 
Legitimation wirtschaftlicher Aktivität entsteht. 

Warum genau diese vier Spannungsfelder? Sie thematisie-
ren Bereiche, in denen wichtige Abwägungen stattfi nden, wo 
also tatsächlich Handlungsspielräume vorhanden und fi nanzi-
elle, politische, moralische und wohlfahrtsbezogene Wertent-
scheidungen gefordert sind. In allen Fällen werden menschliche 
Grundbedürfnisse berührt (Meynhardt, 2009a).

Wir plädieren an diesem Punkt zudem sehr stark für den 
gesunden Menschenverstand. Dieser ist keine minderwertige 
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Erkenntnisquelle, sondern bei unternehmerischen Entschei-
dungen eine wesentliche Instanz, welche man nicht hintergehen 
sollte. Sie gehört vielmehr aufgewertet bzw. wieder instand ge-
setzt, wo sie durch noch so elegante mathematisierte Modelle 
zwischenzeitlich ausgehebelt schien. Wir meinen nicht Stamm-
tischweisheiten, sondern jenen inneren Kompass, der auf tiefer 
Lebenserfahrung und Vernunft gründet, sich auf Intuition und 
Erfahrungswissen stützt, das eigene Handeln immer wieder 
auch aus Sicht gesellschaftlicher Wirkungen hinterfragt und so-
mit ein ausgewogenes Mass fi ndet. Gerade die aktuelle Krise 
führt uns wieder einmal vor, dass Managementwissenschaften 
am ehesten als «Moral Science» (Adam Smith) und damit eher 
als «Liberal Arts» denn als «Science» zu verstehen sind.

Abb. 6: Die Verantwortungspyramide
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Die Antworten auf die vier Fragen sind nicht isoliert vonei-
nander, dennoch stehen sie für uns in einem Ordnungsverhält-
nis, welches wir in Form einer Verantwortungspyramide in 
 Abbildung 6 zum Ausdruck bringen möchten. 

Schäden für die Gesellschaft weder fördern noch dulden
Ausgangsbasis bildet das Bemühen, nicht wissentlich Schaden 
anzurichten. Dazu gehört, nicht gegen geltendes Recht zu ver-
stossen und eigenes und fremdes Verhalten abzulehnen, das im 
Gewinninteresse gravierende soziale, ökologische oder kultu-
relle Schäden in Kauf nimmt. Am Hippokratischen Eid der 
Ärzte orientiert, ist ein solches primum non nocere grundlegen-
des Prinzip verantwortungsvollen Managements. Wer dieses 
Fundament nicht akzeptiert, stellt sich gegen einen gesellschaft-
lichen Grundkonsens zum ehrbaren Kaufmann.

Begründung: Was wir hier pointiert ausdrücken möchten, 
klingt zunächst wie eine Selbstverständlichkeit. Die Praxis zeigt 
aber, dass dem keineswegs so ist, wenn etwa in Investitionsent-
scheidungen allfällige Strafzahlungen eingepreist und mitkalku-
liert werden. Es gilt im Grossen wie im Kleinen: Mit jedem 
Kunden sitzt immer auch die Gesellschaft als Ganzes am Tisch! 
Wir möchten allerdings auch nicht missverstanden werden: Es 
gibt keine von den konkreten Umständen unabhängige Posi-
tion, um entsprechende Abwägungen vorzunehmen. Ein Bei-
spiel dafür ist die komplexe Materie von Arbeitsstandards oder 
Auftragsvergabeverfahren in unterschiedlichen Ländern und 
Kulturen. Uns geht es in erster Linie um das Einhalten rechtli-
cher Standards und darüber hinaus um einen bewussten Um-
gang mit schadhaften Auswirkungen auf andere, das nicht ge-
stattete Eindringen in die Sphäre Dritter. 

Das dahinter liegende Spannungsfeld zwischen kreativer 
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oder «schöpferischer» und destruktiver Zerstörung berührt den 
Kern unternehmerischer Aktivität. Die Überwindung und Ab-
lösung des Alten durch mutige Ideen und bisherige Gewohn-
heiten sprengende Innovationen schliesst auch ein, dass Tradi-
tionen in Frage gestellt werden, einschliesslich gesetzlicher 
Rahmenbedingungen und politischer Verhältnisse. Nur kann 
niemand damit rechnen, für erzeugte Schäden im Gemeinwe-
sen nicht zur Rechenschaft gezogen zu werden. 

Gesellschaftliche Wertschöpfung anstreben
Schaden von der Gesellschaft abzuwenden ist allein noch keine 
Geschäftsgrundlage. Diese entsteht erst durch eine Veranke-
rung einer Geschäftsidee in den Bedürfnissen der Menschen. 
Diese sind mehr und etwas anderes als die Summe von Konsu-
mentenwünschen. Welche Bedürfnisse im konkreten Fall im 
Mittelpunkt stehen, lässt sich vorab nicht festlegen. Sicher ist 
nur, dass die Qualität und Innovationskraft wirtschaftlichen 
Handelns die Entwicklung der Gesellschaft massgeblich beein-
fl usst. 

Begründung: Die Wirtschaft ist kein «Gegenspieler» der 
Gesellschaft, sondern sie sorgt für die Aufrechterhaltung und 
Fortentwicklung des Gemeinwesens. Ob nun Infrastruktur 
oder Energieversorgung, Finanzdienstleistungen oder das Ge-
sundheitswesen – all dies sind grundlegende Leistungen, ohne 
die unser Wohlstand undenkbar wäre. Dies geht über das Er-
zielen von Gewinnen weit hinaus und hat mit Zusatzaktivitä-
ten des Sponsoring oder dem Stiftungswesen zunächst nichts 
zu tun. Wirtschaftlich erfolgreiche Unternehmen leisten wert-
volle Beiträge durch eine Leistungserstellung, die sich grund-
sätzlich am Gemeinwohl orientiert und dieses nicht nur neben-
bei im Blick hat.
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Es ist in einer freiheitlichen Ordnung legitim und wün-
schenswert, dass wirtschaftliche Akteure Eigeninteressen verfol-
gen. Diese Legitimation wird dann fraglich, wenn dies zu Las-
ten des Allgemeinwohls geht und daraus erwachsende 
gesellschaftliche Konfl ikte zu bedrohlichen Schiefl agen führen. 
Einerseits leisten Unternehmen eine gesellschaftliche Wert-
schöpfung durch Steuerzahlungen und den Aufbau und Erhalt 
von Arbeitsplätzen. Sie ermöglichen Entwicklungschancen für 
den Einzelnen und ganze Regionen. Andererseits sind sie tief in 
der Kultur des jeweiligen Umfeldes verankert und profi tieren 
vom Arbeitskräfteangebot, der Infrastruktur und sonstigen 
Rahmenbedingungen. Für uns heisst gesellschaftliche Wert-
schöpfung noch mehr: Wir meinen damit den Beitrag zu einem 
gesellschaftlichen Klima. Nur aus diesem Beitrag zur Wohl-
fahrt, zum Gemeinwohl leitet sich letztlich die Legitimation 
wirtschaftlicher Aktivität in einer Marktwirtschaft ab.

Langfristige Profi tabilität und wirtschaftliche Ressourcen 
schaff en
Ohne eine grundlegende Akzeptanz des eigenen Geschäftes 
durch die Gesellschaft ist jede Profi tabilitätsorientierung frag-
lich. Aber: Keinen Schaden anzurichten und gute Absichten zu 
haben reicht in der Marktwirtschaft nicht. Die fi nanzielle und 
ökonomische Wertschöpfung ist ein wesentlicher Teil gesell-
schaftlicher Wertschöpfung. Sozial verantwortbar ist deshalb, 
was nachhaltig (jenseits von Jahresabschlüssen und spekulativen 
Auswüchsen) profi tabel ist. Dies im Interesse der Eigentümer 
und Kapitalgeber und im Gesamtinteresse der materiellen Wohl-
fahrt der Gesellschaft. Aber auch dieser Wertbeitrag muss wirk-
sam kommuniziert werden, um dafür Akzeptanz zu fi nden.

Begründung: Dieser Baustein verantwortungsvollen Unter-
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nehmertums hat für uns zwei Aspekte. Zum einen steht ausser 
Frage, dass ein Unternehmen wirtschaftlich erfolgreich agieren 
muss, um zu überleben. Ansonsten verliert es jede marktwirt-
schaftliche Legitimation. Es hat eine soziale Verantwortung ge-
genüber den Eigentümern. Die Profi tabilität eines ertragsstar-
ken Unternehmens sehen wir auch als Signal der Gesellschaft, 
dass die Produkte und Dienstleistungen wertgeschätzt werden. 
Zum anderen heben wir den Aspekt einer mittel- bis langfristi-
gen Perspektive hervor. Damit meinen wir eine Balance zwi-
schen notwendigen Kurzfristzielen und einer darüber hinaus rei-
chenden gesunden Entwicklung. Der Begriff  «Nachhaltigkeit» 
verschleiert oftmals allzu schnell, dass in einem komplexen Um-
feld langfristige Wirkungen nicht seriös abschätzbar sind, Füh-
rungskräfte die Auswirkungen eigenen Handelns vielfach nicht 
in derselben Position erleben. Verantwortungsvoll ist es, entspre-
chende Abwägungsentscheidungen in diesem Spannungsfeld 
zwischen kurzfristigem Ergebnisdruck und längerfristiger Ori-
entierung bewusst zu fällen und dafür einzustehen.

Anstand in Graubereichen zeigen
Jeder Unternehmer steht vor Entscheidungen, die zwar legal 
und profi tabel sein können, aber nicht als legitim gelten und das 
Gerechtigkeitsempfi nden massiv verletzen. Was in Grauberei-
chen nicht mit gesellschaftlich akzeptierten Gründen gerecht-
fertigt werden kann, gehört nicht zur Praxis verantwortungsvol-
len Unternehmertums. Der gesunde Menschenverstand ist 
mehr denn je gefragt.

Begründung: Echte Entscheidungssituationen sind dadurch 
gekennzeichnet, dass die Wahl einer Alternative nicht «objek-
tiv» richtig oder falsch sein kann. Es gibt keine eindeutig bessere 
Lösung; es handelt sich um Wertentscheidungen. Mit Graube-
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reich meinen wir jene Situationen, in denen keine klaren Lö-
sungen zur Hand sind. Dies ist im Managementalltag eher Re-
gel als Ausnahme. Wir zielen dort auf jenen Bereich, wo der 
Einzelne sich hin- und hergerissen fühlt zwischen dem Bewusst-
sein, an der Grenze (oder darüber hinaus) des moralisch Akzep-
tierten zu handeln, und der Haltung, sich das Verhalten ohne 
Folgen «leisten» zu können oder die Ausnutzung mit guten Mo-
tiven rechtfertigen zu können. Anstand triff t ziemlich genau 
das, was wir damit meinen: sittlich gutes Benehmen, das sich 
auszeichnet durch Anerkennung von Gleichheit und Würde. Es 
geht einher mit der verinnerlichten Verpfl ichtung, die persönli-
che Willkür gegenüber gesellschaftlichen Werten und Normen 
abzuwägen. Entscheidend ist, dass dies verinnerlicht, d. h. ge-
fühlt und zu eigen gemacht wird. Um es klar zu sagen: Anstand 
bedeutet für uns nicht in jedem Fall Verzicht und Rücknahme 
berechtigter persönlicher Interessen und gesunder Selbst-
behauptung. Moralische Sensibilität heisst für uns nicht, un-
diff erenzierte Ausrichtung an (vermeintlichen) gesellschaftli-
chen Erwartungen, sondern einen inneren Abwägungsprozess, 
für dessen Ergebnis der Einzelne auch öff entlich einzustehen 
bereit ist.

Anstand ist eben gerade keine rationale oder rechtlich fass-
bare Kategorie, sondern in erster Linie eine emotional-motiva-
tionale Grösse. Man kann Anstand nicht analytisch ab- oder lo-
gisch herleiten. Die Empfi ndung «So etwas tut man nicht» ist 
eine in der Persönlichkeitsentwicklung durch Erziehung und 
Ausbildung «eingebaute» Bremse, welche man «spürt» und «er-
fährt». Wir sind der festen Überzeugung, dass gerade in der 
Schweizer Kultur für diesen Sachverhalt eine grosse Sensibilität 
und ein ausgeprägtes Augenmass vorhanden sind.

Die skizzierte Verantwortungspyramide ist zunächst der
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 Führungspersönlichkeiten und Führungsnetzwerke

Versuch, Th eorie in handhabbares Praktikerwissen zu überset-
zen. Gegenwärtig wird das Konzept im Rahmen des «Schweizer 
Dialogs» mit einer Gruppe von Persönlichkeiten aus Wirtschaft, 
Politik und Wissenschaft geprüft und weiterentwickelt. Unser 
Ansatz soll in erster Linie dazu dienen, Erfahrungswissen zu 
strukturieren und dem Vernetzten Denken auch hier eine Form 
zu geben. Letztlich zielen wir darauf, daraus ein internetbasier-
tes Dialoginstrument zur Verständigung zwischen Wirtschaft, 
Politik und Gesellschaft zu entwickeln.

Die Selbstverpfl ichtung der Teilnehmer besteht dann darin, 
die eigenen Sichtweisen transparent und nachvollziehbar zu 
machen. Aussenstehende können sich selbst ein Bild machen 
und ihre Bewertungen einbringen. Inwieweit dieser dialogori-
entierte Ansatz ein gangbarer Weg für eine neue Verständigung 
über den «Wert» wirtschaftlicher Aktivitäten in der Schweiz 
und ihren Beitrag zur Wohlfahrt ist, bleibt abzuwarten.

7.   Führungspersönlichkeiten und 

Führungsnetzwerke: Synergetik als möglicher 

Ansatzpunkt

Bisher haben wir uns auf eine individuelle Perspektive des Füh-
rungshandelns konzentriert (Vernetztes Denken als fachlich-
methodische Kompetenz, wertorientierte Ausbildung von Füh-
rungskompetenzen nach dem «Accountability-Prinzip»). In der 
skizzierten Selbstverpfl ichtung zur gesellschaftlichen Wert-
schöpfung wurde der Fokus auf den einzelnen Manager sogar 
zugespitzt.

Wir haben diesen Schwerpunkt gewählt, weil Veränderung 
sich nicht mit der Änderung von Regeln allein begnügen kann. 
Vor allem Führungskräfte gestalten diese tatkräftig mit und tra-
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gen Verantwortung für deren Einhaltung. Der individuelle Fak-
tor spielt eine grosse Rolle – gerade im Topmanagement. Gleich-
zeitig haben wir festgehalten, dass der Ruf nach «charakterfesten 
Managern» problematisch ist, weil die Persönlichkeit im Er-
wachsenenalter nicht grundsätzlich änderbar ist. Zudem hat 
jede individualisierende Sichtweise deutliche Grenzen, wenn sie 
den Kontext ausblendet.

Wir sind uns sehr bewusst, dass wohl die meisten Unter-
nehmen, aber auch öff entliche Einrichtungen oder Non-Profi t-
Organisationen einen Verhaltenskodex oder ein Leitbild besit-
zen, in dem Werte und Normen beschrieben sind, deren 
Einhaltung einen Teil der Verfehlungen in der jüngsten Vergan-
genheit verhindert hätte. Wir sagen bewusst «einen Teil», denn 
eine einseitige Akzentuierung der individuellen Beeinfl ussbar-
keit von Prozessen im Unternehmen, selbst im unmittelbaren 
Arbeitsteam, verkennt die Realität. Führung fi ndet in einem 
komplexen Umfeld mit unterschiedlichsten Einfl ussfaktoren 
statt. Ein Manager hat niemals eine Situation «im Griff »; er 
kann selten «durchsteuern». Oftmals beeinfl ussen die Situation 
und der Kontext das Geschehen in weit grösserem Ausmass als 
individuelle Führungsimpulse. Führung bedeutet dann, in einem 
grundsätzlich nicht überschaubaren Feld dennoch kalkulierbare 
Wirkungen zu erzielen. 

Dies ist keine neue Erkenntnis. Entscheidend daran ist je-
doch, dass weder eine Überhöhung der Kontextvariablen (z. B. 
Situation, Beziehungsmuster, Regeln) noch eine Überhöhung 
der Personeneinfl üsse («Ethik gut, alles gut») den Kern der Sache 
triff t. Moderne Führungstheorien refl ektieren diesen Umstand 
und fordern auch hier «systemisches» und vernetztes Denken. 

In der Konsequenz wird der Fokus des «Ziel-Mittel-Para-
digmas» einer transaktionalen Führung erweitert (nicht ersetzt!)
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durch eine stärker auf Werten und Visionen beruhende trans-
formationale Führung. Insbesondere in Situationen mit grosser 
Unsicherheit und unklarer Lage sind entsprechende Kompeten-
zen gefragt. Man sollte sich allerdings davor hüten, auf völlig 
neue Erkenntnisse der Führungsforschung zu setzen. 

In seinem Buch «Leadership without easy answers» be-
schreibt der Harvard-Führungsforscher Ron Heifetz (1994), was 
es bedeutet, als Führungskraft entsprechende «adapative work» 
zu leisten. Diese Art der Führungsarbeit ist insbesondere in Si-
tuationen gefragt, in denen bisherige Lösungen versagen und 
selbst die Ziele nicht klar sind. Dazu gehört dann vor allem, die 
Auseinandersetzung mit Prioritäten und Konfl ikten zu «mobi-
lisieren», die schmerzhaften Fragen zu stellen und den Prozess 
verantwortlich zu moderieren. Dieser Teil der Führungsarbeit 
bedeutet, selbst Risiken einzugehen, indem man aus der «De-
ckung» kommt, Stellung bezieht und nicht autoritär andere 
Sichten marginalisiert, sondern souverän und lösungsorientiert 
führt. 

Die jetzige Krise ist auch eine Führungskrise, wenn es den 
Führungseliten nicht gelingt, diese «adaptive» Arbeit zu leisten. 
Das ist die Führungsherausforderung unserer Tage; sie kann 
nicht an abstrakte Systeme und Regeln delegiert werden. Dies 
allein rechtfertigt aus unserer Sicht eine Selbstverpfl ichtung von 
Führungskräften. Dennoch plädieren wir in diesem Beitrag für 
eine stärkere Beachtung von Führungsnetzwerken anstelle der 
«Persönlichkeit» der einzelnen Führungskraft bzw. der indivi-
duellen Sichtweise. Wie passt dies zusammen? 

Für uns liegt der Schlüssel im Zusammenwirken von Ein-
zelnem und Gruppe bzw. im Zusammenwirken von Person und 
sozialem und auch formalem Kontext. Die Handlungsmöglich-
keiten einer Führungskraft gestalten sich erst in der Interaktion 
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und Einbettung in eine konkrete Umwelt. Oftmals fällt es uns 
schwer, diese psychologische Grundeinsicht zu akzeptieren: 
Weder wird «Persönlichkeit» einfach sichtbar, noch determi-
niert die Situation vollständig das Verhalten einer Person. So 
passen sich etwa Absolventen einer Hochschule sehr wohl der 
vorgefundenen Praxis an; andererseits wird niemand vollständig 
durch die Umstände sozialisiert. 

Die komplexen Vermittlungsmechanismen können heute 
vorteilhaft im Bild der Synergetik gefasst werden. Als Lehre 
vom Zusammenwirken bietet diese von Hermann Haken 
(1981/1995, 1996) entwickelte Selbstorganisationstheorie eine 
wichtige Perspektive für unsere Problematik. Im Kern geht 
sie der Frage nach, wie in einem komplexen System neue 
Ordnungszustände entstehen, welche Rolle einem Individuum 
zukommt und vor allem wie das Zusammenwirken besser ver-
standen werden kann. Sie liefert damit auch Antworten, an 
welchen Stellen der einzelne Manager wirklich einen gestal-
tenden Einfl uss nimmt und wo eher die Rahmenbedingun-
gen das Geschehen diktieren. Die Synergetik überwindet 
damit den Schulenstreit, ob es in erster Linie auf Beziehungs-
muster, Strukturen und Regeln auf der einen Seite oder die 
«Persönlichkeit» des Managers auf der anderen ankäme. Die 
Th eorie erklärt, warum uns bestimmte Situationen als festge-
fahren und ausweglos erscheinen, aber dann aus stabiler Ord-
nung scheinbar Chaos folgt und plötzlich vieles möglich 
scheint.

Grundlegend ist zunächst die Annahme einer zirkulären 
Kausalität: In der Interaktion unterschiedlicher «Teile» auf ei-
ner mikroskopischen Ebene (z. B. Personen in einem Team) 
entwickeln sich Systemeigenschaften, die wiederum auf das 
einzelne Element zurückwirken. Das Entstehen dieser neuen 
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Qualitäten (z. B. dominante Logiken im Entscheidungsfi n-
dungsprozess) geschieht selbstorganisiert, d. h., es ist nicht im 
engeren Sinne direkt steuerbar. Über die sogenannten Ord-
nungsparameter stabilisieren sich neue Strukturen. Entschei-
dend für unser Th ema ist, dass Werte als Ordnungsparameter 
in diesen Prozessen eine koordinierende Funktion einnehmen. 
Dies ist auch der tiefere Grund, warum in Krisenzeiten immer 
wieder an «Werte» appelliert wird. Man darf dabei nicht dem 
verbreiteten Gedanken aufsitzen, dass Werte sich stets auf das 
«Wahre, Gute und Schöne» beziehen. Vielmehr wirken sie 
funktionell als Hilfsmittel oder Wertwissen, um angemessen 
mit Ungewissheit und Komplexität umzugehen (Meynhardt, 
2004).

Emergenz:
Die Teile schaff en ihren 

Ordnungsparameter

Versklavung:
Der Ordnungsparameter

 versklavt die Teile

Ordnungsparameter

Makroebene

Mikroebene

Teile

Abb. 7: Das Prinzip der Ordnungsparameter
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Über den Kreislauf von Emergenz und «Versklavung»/Kon-
sensualisierung ist der Einzelne in einen hochkomplexen sozia-
len Prozess eingebunden. Auf der einen Seite wird er durch Nor-
men und Werte geprägt und sozialisiert, zum anderen ist er mit 
seiner Persönlichkeit ein Beeinfl usser und Gestalter im sozialen 
Netzwerk. Abbildung 7 verdeutlicht noch einmal das formale 
Grundprinzip.

Das hier dargestellte Prinzip ist grundlegend für das Ver-
ständnis des Zusammenwirkens von Mikro- und Makroebene. 
Es erklärt, inwiefern durch Interaktionen (etwa im Team) etwas 
entsteht, was mehr bzw. anderes als die Summe der Teile ist. 
Diese «Gestalt» ist nicht reduzierbar auf die Analyse der einzel-
nen Teile. (Wir hatten weiter oben auf die Erklärung des 
menschlichen Sehens verwiesen.)

Erfahrbar wird die Wirkung der von Haken sehr provokant 
benannten «Versklavung» ganz unmittelbar: Den Gruppen-
druck des sozialen Umfeldes kann niemand ausblenden (popu-
läres Beispiel ist die La-Ola-Welle im Fussballstadion). Als Füh-
rungskraft hat man die Möglichkeit und auch die Verpfl ichtung, 
durch Einspeisen neuer Information und Sichtweisen die kol-
lektiven Eigenschaften kreativ zu gestalten. Das Zusammen-
spiel und der Dialog der beiden Aspekte stabilisieren das «Sys-
tem» und machen es leistungsfähig. Aber ohne die Interaktion 
zwischen den Beteiligten bricht das Ganze auch wieder zusam-
men.

Ordnungsparameter ändern sich nur, wenn das System eine 
kritische Instabilität erreicht. Dies ist dann gegeben, wenn etwa 
bisherige Lösungen nicht mehr greifen und Grundüberzeugun-
gen fraglich werden. Bei einer Person sind dies Symptome einer 
persönlichen Krise, in einem sozialen System Ausdruck einer 
sozialen Krise. Plötzlich scheinen vormals abwegige Alter nativen 
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möglich, entstehen emotionale Verunsicherung und kognitive 
Dissonanz. In diesen Situationen erweist sich ein verinnerlich-
ter Wertekompass als hilfreich, um die in der Verantwortungs-
pyramide beschriebenen Spannungsfelder «nach bestem Wissen 
und Gewissen» abwägen zu können. In diesen Entscheidungs-
situationen wird sichtbar, ob etwa ein Verhaltenskodex «nur» 
festgelegt oder tatsächlich verinnerlicht wurde. 

An solchen Bifurkationspunkten verhalten sich Systeme 
chaotisch, kleinste Ursachen können grösste Wirkung haben 
(«Schmetterlingseff ekt»). Die Entwicklung wird unvorherseh-
bar – es handelt sich um eine Selbstorganisation im echten 
Sinne. Fluktuationen in verschiedene Richtung können zu Aus-
schlägen in völlig neue Richtungen führen, die niemand «steu-
ern» kann oder «im Griff » hat. Wann und in welcher Form sich 
ein neues Gleichgewicht herausbildet, ist nicht berechenbar. 
Externe Faktoren (sogenannte Kontrollparameter) können ein 
System zwar stimulieren, aber die schlussendliche Entwick-
lungsrichtung bestimmt sich aus den inneren Bedingungen 
selbst. Jede Art linear-kausaler Intervention sieht sich konfron-
tiert mit der oben genannten «Logik des Misslingens».

Wir haben diesen Basismechanismus hier in aller gebotenen 
Kürze skizziert, weil er in mehrfacher Hinsicht erklärungskräf-
tig ist (ausführlich Meynhardt, 2004). 

Erstens begründet er, warum gerade in Krisensituationen 
ein ganzheitliches Denken notwendig ist und einfache Rezepte 
zu kurz greifen. Dazu gehört übrigens auch die Suche nach ei-
ner neuen eindimensionalen «grossen Idee», welche man an die 
Stelle bisheriger Wertmassstäbe für Unternehmen setzen 
könnte.

Zweitens wird deutlich, warum auch der individuelle Ansatz 
(Vernetztes Denken, Accountability, Selbstverpfl ichtung) seine 
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Berechtigung hat. Führungskräfte mit herausgehobener Verant-
wortung können durch ihr Handeln in Krisensituationen selbst 
«Fluktuationen» in einem System erzeugen, dessen Entwick-
lungsgang entscheidend mitprägen. Verantwortlich handeln 
heisst dann – so hatten wir formuliert –, Abwägungen bewusst 
zu treff en und dafür einzustehen. Wenn heute ein Manager von 
sich sagt: «Ich übernehme die volle Verantwortung für xyz», 
dann kann in einem selbstorganisierenden System nicht ge-
meint sein, dass er alle Nebenwirkungen kennt. Unser Ansatz 
zielt auch vielmehr darauf, das eigene Handeln vor dem Hin-
tergrund eines im Einzelfall sehr wohl konkretisierbaren Ge-
meinwohl bzw. dessen Schädigung begründen zu können. Hier 
sehen wir unsere Verantwortungspyramide (Abb. 6) als hilfrei-
chen Kompass.

Drittens präzisiert das synergetische Gedankengut, unter 
welchen Bedingungen Veränderung stattfi ndet und wie etwa 
auch eine Selbstverpfl ichtung wirksam wird. Nachhaltige Ände-
rung und damit Entwicklung fi ndet nur statt, wenn ein System 
instabil wird. Sind die damit verbundene kognitive Dissonanz 
und der einhergehende «psychological discomfort» gegeben, 
dann entsteht die Chance, neues Orientierungswissen zu inter-
nalisieren. Dieser Verinnerlichungsprozess ist in erster Linie ein 
(sozial)psychologischer Prozess. Jede neue Regel muss gewisser-
massen durch dieses individuelle Nadelöhr, sonst greift sie nicht. 
Ohne eine entsprechende Destabilisierung prallen neue An-
sprüche ab, und es ist unwahrscheinlich, dass sich ein «Charak-
ter» ändert. Allein neue, tief greifende Erfahrungen können die-
sen Zustand der Neuorientierung hervorrufen. Dies geschieht 
im Berufsleben des Einzelnen in Konfl iktsituationen und durch 
Erfahrungen ausserhalb der eigenen Komfortzone. (Wie Ein-
schnitte im Privatleben teilweise zu anderen Werthaltungen im 
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Beruf führen, ist allzu oft bei kritischen Lebensereignissen von 
Führungskräften erkennbar.) Insofern ist jede individuelle 
Kompetenzbiografi e «entwicklungsoff en». 

Nur: Solange sich etwa in der Peer Group, im sozialen Um-
feld keine Erschütterungen der geteilten Werte und Normen 
zeigen (der Ordnungsparameter bleibt stabil), ist der ethisch-
moralische Appell nutzlos. So wie eine Kugel in einem steil auf-
ragenden Tal immer wieder an den tiefsten Punkt zurückrollt, 
stellt sich in einem sozialen System das bisherige Gleichgewicht 
wieder ein – selbst, wenn der Einzelne von sich aus anderes an-
strebt. Anders sieht dies in Krisensituationen aus, wo – um im 
Bild zu bleiben – das Tal sich nach allen Seiten plötzlich ab-
senkt. 

Konkrete Führungsherausforderungen sind immer als sozi-
ale Situationen zu verstehen, in denen der Einzelne keine unbe-
grenzten Handlungsspielräume und Wirkungsmöglichkeiten 
hat. Stattdessen sieht er sich tatsächlichen Sachzwängen gegen-
über, als Figur auf einem Spielfeld. Wir plädieren deshalb ins-
gesamt für eine stärkere Fokussierung auf Führungsnetzwerke, 
also den Blick auf die Beziehungsgefüge von Führungskräften.

Für uns liegt ein gangbarer Weg darin, aktiver auf die 
Netzwerke von Führungskräften Einfl uss zu nehmen. Das 
Kennenlernen anderer und vor allem mehrerer Erfahrungswel-
ten, die Konfrontation mit fremden Lebenswirklichkeiten ist 
heute mehr denn je notwendig, um Gesellschaft ganzheitlich 
zu erfahren und auf diese Weise selbst eine eigene Vorstellung 
von «Gemeinwohl» und der gesellschaftlichen Funktion als 
Manager zu entwickeln. Wir denken hierbei zum Beispiel an 
einen intensiveren Austausch von Führungskräften zwischen 
den einzelnen Sektoren, um in neuen Kontexten andere Erfah-
rungen zu sammeln, besser unterschiedliche Perspektiven ge-
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wichten zu können und durch die Einbettung in breitere Netz-
werke besser die gesellschaftliche Dimension eigenen Handelns 
zu erkennen.

8.  Die neue Führung: Ganzheitlich, verantwortlich, 

selbstverpfl ichtet, teamorientiert

Es wird heute auf breiter Front darüber diskutiert, ob die Füh-
rungsaus- und -weiterbildung der letzten Jahrzehnte versagt 
und damit die heutige Finanz- und Wirtschaftskrise ausgelöst 
oder beschleunigt habe. So weit würden wir in unserer Ein-
schätzung nicht gehen. Viele der den Führungskräften vermit-
telten Inhalte und Vorgehensweisen sind auch heute noch wert-
voll. Was indes zweifellos problematische Entwicklungen noch 
verstärkt hat, sind falsche Schwerpunktbildungen und ein 
Machbarkeitswahn der Wirtschaft. Die eindimensionale Aus-
richtung auf die fi nanzielle Führung, die Abkoppelung der 
Wirtschaft von den Bedürfnissen einer breiten Öff entlichkeit, 
der mechanistische Einsatz von Führungsinstrumenten und ein 
allgemeines «anything goes» unter Vernachlässigung der Ne-
benwirkungen haben die Wirtschaft auf einen falschen Pfad 
gebracht. Wir haben in unseren Ausführungen versucht, Altbe-
währtes kombiniert mit neuen Erkenntnissen so darzustellen, 
dass es eine neue Plattform für die Führungsaus- und -weiter-
bildung bilden könnte. Bis zur Umsetzung ist es noch ein langer 
Weg, den wir aber gerne mit grosser Überzeugung gehen wer-
den.
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