










6. Selbstverpfl ichtung zur gesellschaftlichen Wertschöpfung: Der Schweizer Dialog

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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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

05376-8_Seiler_Fuehrung18G.indd   16505376-8_Seiler_Fuehrung18G.indd   165 9.10.2009   16:00:21 Uhr9.10.2009   16:00:21 Uhr





Public Value: Gesellschaftliche Wertschöpfung im Fokus der Führung

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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