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Kurzfassung 

Dieser Text skizziert aus ordonomischer Perspektive einige Thesen, die die Diskussion 

über Führung in Wirtschaft und Politik anregen sollen. 

Schlüsselwörter: Führung, Werte, Wirtschaft, Politik, Ordnungsverantwortung 

Abstract 

From an ordonomic point of view, this text sketches some propositions that are meant to 

inspire discussion about leadership in business and politics. 

Key Words: leadership, values, business, politics, order responsibility 

 





Führen mit Werten in Politik und Wirtschaft 

von Ingo Pies 

Mir ist die ehrenwerte Aufgabe zugewiesen worden, ein paar einleitende Worte zum 

Thema zu sagen, die uns auf die anschließende Diskussion einstimmen sollen. Unser 

Thema lautet: „Führen mit Werten in Politik und Wirtschaft“. Man kann dieses Thema 

sehr unterschiedlich auffassen. Beispielsweise etwa dadurch, dass man der Formulie-

rung alternativ ein Ausrufezeichen oder ein Fragezeichen anfügt.  

Mit einem Ausrufezeichen wird der Titel zum Appell: zur Aufforderung, in Politik 

und Wirtschaft mit Werten zu führen. Ich glaube, das ist populär und entspricht einer 

allgemeinen Erwartungshaltung, die nicht zuletzt durch die mediale Berichterstattung 

und Kommentierung täglich neue Nahrung erhält. Viele wünschen sich von den Füh-

rungskräften in Politik und Wirtschaft mehr Mut zur Führung. Verbreitet ist die Hal-

tung, unpopuläre Entscheidungen einzufordern, die man selbst für richtig hält und als 

längst überfällig betrachtet. Aber seien wir ehrlich: Verbreitet ist auch die Haltung, Ze-

ter und Mordio zu schreien, wenn tatsächlich einmal eine Entscheidung gefällt wird, 

von der man negativ betroffen ist und die man (vielleicht deshalb?) für falsch hält.  

Möglicherweise werden Sie von einem Ethikprofessor erwarten, dass er sich trotz-

dem für das Ausrufezeichen entscheidet. Schließlich habe ich es von Berufs wegen mit 

moralischen Appellen zu tun. Aber als deutscher Hochschullehrer bin ich Beamter auf 

Lebenszeit. Das nennt man einen sicheren Job. Führungskräfte in Politik und Wirtschaft 

hingegen haben einen außerordentlich unsicheren Job. Die arbeiten auf Abruf. Chefpos-

ten sind Schleudersitze. Ehrlich gesagt käme es mir komisch vor, wenn ich aus meiner 

extrem abgesicherten Position heraus anderen den wohlfeilen Ratschlag geben wollte, 

mehr Mut zu wagen, also größere Berufsrisiken einzugehen.  

Deshalb präferiere ich nicht das Ausrufezeichen, sondern das Fragezeichen. Und das 

aus gleich zwei Gründen. Erstens bin ich der Meinung, dass Wissenschaft nützlich sein 

soll. Nützlich ist man aber nicht dadurch, dass man etwas vermehrt, was schon im Über-

fluss vorhanden ist. Moralische Appelle gibt es ja wie Sand am Meer. Deshalb stehe ich 

für eine Ethik ohne erhobenen Zeigefinger. Und zweitens bin ich der Meinung, dass 

eine gute Theorie der Praxis nicht nur hilft, die richtigen Antworten zu finden. Vor al-

lem hilft sie, die richtigen Fragen zu stellen. Fragen im Plural! Deshalb möchte ich un-

serem Veranstaltungstitel gleich vier Fragezeichen anfügen. 

((1)) Mein erstes Fragezeichen setze ich hinter das Wort „führen“. Wir haben in 

Deutschland unsere Probleme mit diesem Wort. Einen „Führer“ will niemand mehr ha-

ben – und ein „Führer“ will niemand mehr sein. „Leadership“ klingt besser. Aber es 

gibt zwei Arten von „leadership“. Es gibt Führungsspieler und Führungskräfte. Lassen 

Sie mich das am Beispiel des Fußballs verdeutlichen. Führungsspieler stehen auf dem 

Platz. Sie sind aktiv am Spiel beteiligt. Führungskräfte agieren jenseits des Platzes, oft 

hinter den Kulissen. Sie managen als Trainer das Spiel der eigenen Mannschaft. Oder 

sie managen als Verbandsführer die Spielregeln, nach denen in der Liga Fußball ge-

spielt wird. 

Historisch betrachtet kommt der Führungsbegriff aus der Militärsprache. Dort gibt 

es Anführer und Heerführer. Es hat lange gedauert, bis sich das ausdifferenziert hat. 

                                                 
 Schriftlich ausgearbeitetes Einleitungsstatement für das VWT-Sommergespräch in Erfurt am 15. August 

2014, veranstaltet vom Verband der Wirtschaft Thüringens (VWT). 
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Aber heute ist klar, dass man – etwa im Hinblick auf körperliche Fitness oder persönli-

che Tapferkeit – an einen Unteroffizier als Anführer völlig andere Anforderungen stellt 

als an ein Mitglied des Generalstabs, bei dem es eher auf Klugheit und strategische 

Weitsicht ankommt. 

Zurück zur Welt des Fußballs: Wenn wir von Führung reden, meinen wir Führung 

im Spiel oder Führung des Spiels? Meinen wir Führungsverhalten auf dem Platz, oder 

meinen wir Führungsverhalten jenseits des Platzes? Beziehen wir den Führungsbegriff 

auf die Gestaltung der Spielzüge oder auf die Gestaltung der Spielregeln? Ich glaube, 

das ist eine ganz fundamentale Unterscheidung, die wirklich wichtig und gerade für die 

Praxis außerordentlich folgenreich ist. 

((2)) Mein zweites Fragezeichen lädt dazu ein, sich zu überlegen, wer geführt wer-

den soll. Auf den ersten Blick sieht das ganz trivial aus. Natürlich sollen Menschen ge-

führt werden. Und dann kann man unterscheiden, ob es sich um eine kleine oder große 

Gruppe von Menschen handelt oder ob die Mitglieder dieser Gruppe homogen oder he-

terogen sind, also ob sie die gleichen Werte teilen oder stattdessen ganz unterschiedli-

chen Wertvorstellungen anhängen. Das ist für unser Thema sehr relevant. Ich will hier 

aber auf etwas anderes hinaus. Natürlich ist Menschenführung wichtig. Die philosophi-

sche Ethik macht sich seit mehr als 2000 Jahren Gedanken darüber, wie wir junge Men-

schen zu moralischen Persönlichkeiten erziehen können, die ein erfülltes Leben führen, 

in dem – genauer: indem – sie sich als tugendhafte Bürger bewähren. Die moderne 

Ethik hat es aber nicht nur mit der Charakterbildung von natürlichen Personen zu tun, 

sondern insbesondere auch mit der Charakterbildung von juristischen Personen. Hier 

lautet die alles entscheidende Frage: Wie konstituiere ich die Organisation als moralisch 

integeren Akteur, der Vertrauen verdient? Ohne dieses Vertrauen in die Institution kön-

nen weder Staaten noch Unternehmen funktionieren.  

Deshalb dürfen wir Führung nicht mit Menschenführung gleichsetzen und darauf 

verkürzen. Geschäftsführung in Politik und Wirtschaft kann vielmehr auch bedeuten, 

dass Organisationen zu führen sind und dass die Führungsverantwortung primär darin 

besteht, für Prozeduren zu sorgen, die institutionelles Vertrauen rechtfertigen. 

((3)) Mein drittes Fragezeichen setze ich hinter das Wort „Werte“. Führen mit „Wer-

ten“? Geht das überhaupt? Falls ja, geht es auch jenseits kleiner Teams mit wert-

homogenen Mitgliedern? Was machen wir, wenn die Werte strittig sind? Schließlich 

leben wir in einer pluralistischen Gesellschaft. Deshalb will ich folgende Frage aufwer-

fen: Kann man auch anders führen als mit Werten? Meine Antwort: Ja, man kann! Und 

zwar mit Regeln. Ich habe vor einiger Zeit ein Buch veröffentlicht mit dem Titel: „Re-

gelkonsens statt Wertekonsens“1. Das ist natürlich sehr plakativ. Lassen Sie mich die 

differenzierte Quintessenz auf folgende Formel bringen: Werte werden überschätzt, 

wenn es um die unmittelbare Steuerung individuellen Verhaltens geht. Werte werden 

unterschätzt, wenn es um die Ausrichtung von Regeln geht, mit denen wir individuelles 

Verhalten indirekt steuern. So weit in aller Kürze. Ich glaube, da liegt viel Stoff für die 

Diskussion. 

((4)) Mein viertes Fragezeichen ist vielleicht das wichtigste. Es markiert folgende 

Frage: In welcher Situation soll geführt werden? Hier müssen wir zwei Situationstypen 

unterscheiden. Typ I ist so beschaffen, dass das gute Beispiel Schule macht. Dem steht 

diametral Typ II gegenüber, wo das schlechte Beispiel Schule macht. Als Wirtschafts-

                                                 
1 Vgl. Pies (2012). 
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ethiker verwende ich viel Zeit und Mühe darauf, meinen Studierenden diese Unter-

scheidung beizubringen, weil ich glaube, dass das eine wirklich wichtige Theorieleis-

tung mit hoher Praxisrelevanz ist: In Typ I lohnt es sich – es zahlt sich buchstäblich aus 

–, mit einem guten Beispiel voranzugehen, Führung durch Vorbild zu praktizieren und 

die eigene Wertorientierung anderen vorzuleben. Das erzeugt eine Sogwirkung, die an-

dere zum Nachahmen einlädt. Der „leader“ geht voran, die anderen folgen. Genau die-

ses Führungsverhalten, das beim Situationstyp I erfolgreich ist, zieht jedoch desaströse 

Konsequenzen nach sich, wenn man es auf Situationstyp II anwendet. Wer hier voran-

geht, findet niemanden, der ihm freiwillig Folge leistet. Die Vorbildfunktion versagt. 

Sie wird nicht mit Vorteilen belohnt, sondern mit Nachteilen bestraft. Anstelle von 

„first-mover advantages“ haben wir es hier mit „first-mover disadvantages“ zu tun. 

Beim Situationstyp II ist jeder einzelne Akteur mit Anreizen konfrontiert, sich so zu 

verhalten, wie er es von den anderen befürchtet. Das Motto lautet dann: Hannemann, 

geh Du voran. Es gibt viel zu tun, fangt schon mal an. Wir alle kennen das aus der Ar-

beitswelt, sogar in kleinen homogenen Gruppen. Deshalb glauben ja manche, der Be-

griff „Team“ sei in Wirklichkeit eine Abkürzung und stehe für: „Toll, ein anderer 

macht‘s!“. Es ist wie beim Mikado: Wer sich als erster bewegt, verliert. Die Folge ist 

eine allgemeine Haltung des Abwartens, die das Problem nicht löst, sondern eskalieren 

lässt. Die nötige Kooperation wird verweigert. In der Wissenschaft bezeichnen wir so 

etwas als soziales Dilemma, als Situation kollektiver Selbstschädigung.  

Viele Wettbewerbssituationen in Politik und Wirtschaft sind nicht durch Typ I, son-

dern durch Typ II gekennzeichnet. Da ist natürlich Führung gefragt, aber nicht eine auf-

opferungsbereite Führung im Spiel, sondern eine Führung, die aus diesem Dilemma-

Spiel herausführt und bewirkt, dass ein anderes, besseres Spiel gespielt wird. 

Denken Sie etwa an die Schuldenbremse, die wir uns zunächst in Deutschland und 

dann in Europa zugelegt haben. Das ist eine Führungsleistung par excellence. Mit dieser 

institutionellen Reform spielen wir nun ein anderes Spiel als zuvor, und zwar ein deut-

lich besseres: Die Schuldenbremse beendet den ruinösen Wettlauf zwischen Politikern, 

die um die Gunst der Wähler vornehmlich dadurch konkurrieren, dass sie sich wechsel-

seitig mit Vorschlägen überbieten, wie der Staat noch mehr Geld ausgeben kann. Durch 

diesen ruinösen Wettbewerb entsteht eine Schere zwischen Einnahmen und Ausgaben, 

die Staaten in die Schuldenfalle hineintreibt. Insofern ist die Schuldenbremse eine wich-

tige Selbstkorrektur des demokratischen Politikprozesses. Sie stellt die Weichen für eine 

nachhaltige Haushaltskonsolidierung, von der letztlich alle profitieren.  

((5)) Hegel schreibt im Zusatz zu § 317 seiner Rechtsphilosophie: „Das Prinzip der 

modernen Welt fordert, dass, was jeder anerkennen soll, sich ihm als ein Berechtigtes 

zeige.“2 Ich glaube, das ist eine sehr hellsichtige Diagnose moderner Verhältnisse, und 

heute, unter den Bedingungen einer demokratisch verfassten Marktwirtschaft, noch sehr 

viel zutreffender als zu Hegels Zeiten. In unserer Gesellschaft stehen Führungskräfte – 

in der Politik nicht anders als in der Wirtschaft – unter einem permanenten Rechtferti-

gungsdruck. Sie müssen uns Rede und Antwort stehen. Das ist gut so. Aber genau des-

halb ist es so wichtig, dass wir an diese Führungskräfte – und an die Qualität ihrer Füh-

rungsarbeit – die richtigen Fragen richten, anstatt sie mit falschen Erwartungen zu kon-

frontieren, die dann notwendig enttäuscht werden. 

Lassen Sie mich vor diesem Hintergrund mit folgender These zum Schluss kommen: 

Führungskräfte verstehen ihre Aufgabe falsch, wenn sie sich ausschließlich darauf kon-

                                                 
2 Hegel (1821, 1986; S. 485). 
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zentrieren, ein bestehendes Spiel besser zu spielen. Sie betreiben dann bloße Optimie-

rung und leisten damit weniger Führungs- als vielmehr Sacharbeit. Die eigentliche Füh-

rungsaufgabe ist wesentlich kreativer. Sie besteht darin, bessere Spiele zu finden und 

sogar zu erfinden. Denken Sie an die Schuldenbremse. Es geht um Governance: um das 

Management von Situationen durch Regelgestaltung. Hierbei können Werte hilfreich 

sein. Aber nicht als unmittelbare Handlungsorientierung, sondern als Leitstern und Ori-

entierungshilfe für institutionelle Reformen. Nochmals: Denken Sie an den Wert der 

Nachhaltigkeit und an die Bedeutung der Schuldenbremse für nachhaltige Staatsfinan-

zen. 

Für mich heißt Führung, „Ordnungsverantwortung“3 zu übernehmen, indem man 

sich – allein oder gemeinsam mit anderen – um die situativen Anreize kümmert, die das 

Verhalten der Menschen in die eine oder in die andere Richtung lenken. Genau in die-

sem präzisen Sinn macht gute Führung den entscheidenden Unterschied und wird für 

das Wohlergehen unserer Gesellschaft immer wichtiger. 

 

 
  

                                                 
3 Vgl. Beckmann (2010). 
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