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�Freies Unternehmertum lässt sich 
nicht dadurch rechtfertigen, dass 
es gut ist für das Geschäft. Es 
legitimiert  sich nur durch seinen 
gesellschaftlichen Nutzen.�
(Peter Drucker, 1973)

Management aus der Sicht von Peter Drucker
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Management aus der Sicht von Hans Ulrich

�Management �
Eine unverstandene 
gesellschaftliche       
Funktion�
(Hans Ulrich, 1987)
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• Was sagen die neuesten Umfragen?

• Wer bestimmt den theoretischen Diskurs?

• Welche Instrumente erzielen die grösste Wirkung?

• Wie werden Erkenntnisse optimal weiter gegeben?

Inhalt  
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7 von 10 
Führungskräften 

sehen sich und ihr 
Unternehmen in
völligem Einklang 

mit den Anliegen der 
�breiten 

⌦ffentlichkeit�

HSG-Umfrage zur gesellschaftlichen 
Wertschöpfung (2008 - 2010)

Beispiele von Befragten
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Schweiz

Wirtschaft versagt nie/selten1

Vertrauensbarometer CH und D (2005 � 2011)

Quelle: 
1)Sorgen- und Identitätsbarometer GfS
2)Vertrauensbarometer GfK

à Quintessenz: Die Wirtschaft überschätzt ihren Erfolg bei 
der Erfüllung gesellschaftlicher Bedürfnisse

Deutschland

Vertrauen in Manager2

% %



• 76 %: �Value should be measured by impact on society 

and profits�
• 73 %: �The core business of my organization makes a 

valuable contribution to society�

Deloitte-Erhebung bei Führungskräften weltweit 
(2011)  

Quelle: Deloitte (2012): Societal purpose: A journey in its 
early stages



• USA 46 %  (Edelmann Research)1

• Welt 31 % (Readers Digest)2

à Quintessenz: Urteil deckungsgleich mit den Werten der 
Schweiz und von Deutschland 

Vertrauen in die Wirtschaft USA und Welt (2011)  

Quelle: 
1)Die Edelmann Research Gruppe publiziert im Bereich PR und Marketing. Am bekanntesten ist Edelmann für das jährlich erscheinende �Trust-
Barometer�
2)Readers Digest ist eine Zeitschrift mit internationaler Verbreitung, die ursprünglich dadurch bekannt wurde, dass sie Artikel anderer Zeitschriften 
sowie Buchauszüge und Bücher in mehreren Sprachen, teilweise in gekürzter Form, veröffentlichte.
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Deloitte Befragung weltweiter Führungskräfte (2011)   

Quelle: Deloitte (2011): The Millennial Survey

Welches ist der Zweck des Wirtschaftens?

Sustainability
People

Growth

Responsibility

Society Services
Innovation

EmploymentValue
Wealth



Deloitte Millenium Befragung von 
Führungskräften < 30 ☺ahre (2011)   

Quelle: Deloitte (2011): The Millennial Survey

Societal 
Development

Production Prosperity
Progress

Livelihoods

Profit
Exchange

Innovation
Change the world 
for the better

Wealth

Welches ist der Zweck des Wirtschaftens?

Efficiency



• Was sagen die neuesten Umfragen?

• Wer bestimmt den theoretischen Diskurs?

• Welche Instrumente erzielen die grösste Wirkung?

• Wie werden Erkenntnisse optimal weiter gegeben?

Inhalt  
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Zeit

Profit

Gemein-
wohl

70er 80er 90er 00er 10er 

Entwicklung der Messgrössen 
unternehmerischen Erfolgs

Management 
und Werte

(Drucker/Ulrich
)

Customer
Value

(Kotler)

Shareholder 
Value 

(Rappaport)

Stakeholder 
Value 

(Freeman)

Corporate 
Social 

Responsibility
(Carroll)

Shared 
Value

(Porter)

Public Value
(Moore)
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Gestalten Lenken Entwickeln                

Konformität
(Compliance)

Halte Gesetze und 

Regeln ein!

Verpflichtung
(Commitment)

Analysiere, 

kommandiere, 

kontrolliere!

Gestalte sichere 

Systeme!

Fördere das 

Wohlergehen des  

Ganzen!

Fordere, unterstütze, 

übernimm 

Verantwortung!

Orchestriere steten 

Wandel!

Committed Leadership: Drucker und Ulrich aus 
heutiger Sicht
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Customer Value
Shareholder 

Value
Stakeholder 

Value
Corporate Social 

Responsibility

Berechtigter 
Fokus

Gefahr

Konsequenzen

Primärer 
Bewertungs-

Masstab
Hedonistisch
-ästhetisch

Instrumental
-sachlich

Politisch-
sozial

Ethisch-
moralisch

Ausrichtung auf 
Kundenzufriedenheit

Ueberhöhung der 
Kundenperspektive

Vernachlässigung 
gesellschaftlicher 

Wirkungen

Wertsteigerung für 
Eigner

Dominanz von 
Finanzgrössen

Eindimensional 
quantitative Sicht

Interessen der 
Anspruchsgruppen

Zu starke 
Integration 

heterogener 
Erwartungen

Unerfüllbarkeit der 
Erwartungen

Beachtung von 
Nebenwirkungen

Ohne Relevanz für 
das Kerngeschäft

Glaubwürdigkeits-
verlust                     
�Alibi�

Wertmassstäbe mit ihren Stärken und 
Schwächen  
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Beziehung/Bildung

Selbstwerterhalt und -
steigerung

Positive Erfahrungen

Orientierung und 
Kontrolle

Public Value � das Produkt eines Bewertungsprozesses auf Basis 
von menschlichen Grundbedürfnissen (Meynhardt 2009)
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Politisch-sozial                             
(Ist es politisch akzeptabel?)

Moralisch-ethisch            
(Ist es anständig?)

Positive Erfahrungen                  
(Fördert es das 

Wohlbefinden?)

Finanziell-ökonomisch 
(Ist es profitabel?)

Sachlich-instrumentell                   
(Ist es sachlich gerechtfertigt?)

Public Value  (Gomez/Meynhardt  2010)
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• Was sagen die neuesten Umfragen?

• Wer bestimmt den theoretischen Diskurs?

• Welche Instrumente erzielen die grösste Wirkung?

• Wie werden Erkenntnisse optimal weiter gegeben?

Inhalt  
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Die Balanced Scorecard (BSC) in der praktischen 
Anwendung

Finanzielle 
Perspektive

Prozess-
Perspektive

Lern-
Perspektive

Kunden-
Perspektive

Verbesserung der 
Ertragssituation

Umsatzwachstum Risikodiversifikation

Alt-Kundenschwund 
reduzieren

Marktpräsenz 
erhöhen

Mit neuen Diensten 
Marktanteile 

gewinnen

Task-Force 
Gruppe 

aufbauen

Verbesserun
g des 

Produkt-
mi⌧es

Akquisitions-
prozess 

entwickeln

PR-Aktionen 
intensivieren

Cross-selling 
Aktionen 
ausführen

Qualifikation der 
Mitarbeiter in 

den Call-Centers

Wissenstransfer 
von den 
Partnern

Innovations-
leistung 

aufrechterhalten

Motivation 
sichern
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Verkäufe

Produktions-
anlagen

Investitionen

Konstante Qualität 
und Zuverlässigkeit Cash Flow

+

+

+

+

EBITDAKunden-
zufriedenheit

+

+

+

Vernetztes Denken: 
Der unternehmerische Erfolgskreislauf    
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Verkäufe

Umweltgerechte 
Produktion Investitionen

Qualität und 
Zuverlässigkeit Cash Flow

+

+

+

+

EBITDAKunden-
zufriedenheit

+

+

+

Profitabel?

Sachlich
gerechtfertigt ?

Anständig?

Politisch 
Akzeptabel?

Wohlbefinden?

Gesellschaftliche Wertschöpfung    
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Ist es profitabel

Ist es sachlich 
gerechtfertigt?

Ist es anständig 
im Sinne der 
eigenen Werte?

Ist es politisch 
akzeptabel

Ermöglicht es 
positive 
Erfahrungen?

30

15

Chancen

Mit einer Public Value Scorecard ein 
Gesamtbild erzeugen

Risiko
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Public Value � Die Verantwortungspyramide  

Schäden für die Gesellschaft weder fördern noch dulden

Gesellschaftliche Wertschöpfung anstreben

Langfristige Profitabilität und 
wirtschaftliche Ressourcen schaffen

Anstand in 
Graubereichen 

zeigen
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Der Schweizer Dialog www.schweizerdialog.ch

Seite 29



• Was sagen die neuesten Umfragen?

• Wer bestimmt den theoretischen Diskurs?

• Welche Instrumente erzielen die grösste Wirkung?

• Wie werden Erkenntnisse optimal weiter gegeben?

Inhalt  
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• In einschlägigen Aussagen zur Positionierung der Führungsausbildung 
wird zurecht immer wieder der Integrierte Ansatz beschworen

• Gelebt wird dieser Ansatz aber meist nur in den Einführungsreferaten  
zu den grundlegenden Zusammenhängen  der Unternehmensführung  

• �Verantwortung und Nachhaltigkeit� ist zu wichtig, um nur ein 
Ausbildungsbaustein unter vielen sein, der zudem von �Spezialisten�
abgehandelt  wird 

• Vielmehr muss sich dieses Thema wie ein roter Faden durch alle 
Ausbildungsinhalte ziehen, und dies in einer aufeinander 
abgestimmten Weise

• Nur so entwickeln künftige Führungskräfte die Glaubwürdigkeit, die 
vielen ihrer Vorgänger abhanden gekommen ist.

Plädoyer für einen integrierten Ansatz zu 
Verantwortung und Nachhaltigkeit    
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• Was wir auch tun � die Gesellschaft sitzt immer mit am 
Tisch!

• Deshalb müssen wir herausfinden, welche Erwartungen sie 
an Unternehmen hat und was sie als wertvoll empfindet.

• Dies können wir aber nur über den Dialog mit der 
Gesellschaft erreichen.

• Dieser muss auf der Basis menschlicher Grundbedürfnisse 
gestaltet werden: Orientierung und Kontrolle, 
Selbstwerterhalt und �steigerung, Beziehung und Bindung, 
positive Erfahrungen.

• Die Erkenntnisse des Dialogs müssen den Charakter des 
Kerngeschäfts prägen � zum gegenseitigen Nutzen.

Ausblick
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