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I shall be telling this with a sigh 

Somewhere ages and ages hence: 

Two roads diverged in a wood, and I 

– I took the one less traveled by, 

And that has made all the difference. 

 

Robert Frost – The Road Not Taken  

 

Über die Einladung von Christian Rathgeb habe ich mich sehr gefreut. Sein 

Ziel, staatsrechtliche Theorien mit der Erfahrung von Menschen, die in politi-

schen oder rechtsstaatlichen Führungspositionen dienen durften, auf den 

Prüfstand zu stellen und neue Optionen für notwendige Reformen des 

Staatswesens zu gewinnen, ist für die österreichischen Länder mindestens 

so bedeutsam wie für die schweizerischen Kantone. Seinem Vorhaben wün-

sche ich die verdiente Rezeption.1 

 

I.  Standortbestimmung  

Otto Habsburg-Lothringen hat den Ausspruch geprägt, dass, wer nicht wisse, 

woher er kommt, auch nicht wisse, wohin er geht, weil er nicht wisse, wo er 

steht.2 Vielleicht hatte er das Schicksal seines eigenen Reiches vor Augen, 

dessen Untergangs er in frühester Jugend Zeuge wurde. Umso mehr ruft 

 
1  Ich danke Mag. Josef Hörmandinger für seine profunde Analyse und seine Literatur-

recherche, welche diese Arbeit geprägt haben.  
2  Zitiert nach Habsburg, Karl: Rede zur Zukunft Europas, Blogeintrag 12.01.2021 

https://www.karlvonhabsburg.at/news-detail/rede-zur-zukunft-europas/ (zul. 18.08.2025). 
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dieser Spruch dazu auf, sich des eigenen Standorts gewiss zu sein, der, we-

der Schicksal noch Zufall, Ergebnis einer Entwicklung und damit genauso 

vorläufig wie gestaltbar ist. Wenn etwa Regionen in Europa – und eigentlich 

auf der ganzen Welt - etwas auszeichnet, dann, dass ihr Ort nicht beliebig, 

vervielfältigbar oder austauschbar wäre. Die Unterscheidung, die ich hier tref-

fen möchte, ist am besten durch das lateinische spatium und den altgriechi-

schen topos ausgedrückt. Beide haben die Bedeutung „Ort“ im Deutschen 

und doch meinen sie qualitativ etwas anderes. Während das spatium den 

nüchtern geographischen Ort beschreibt, dessen einzige Qualität eben seine 

Lage in einem Bezugssystem ist, meint der topos eine Stelle, die eine zeitli-

che, kulturelle und politische Bedeutung hat. So ist die Kammer eines Parla-

ments nicht etwa irgendein beliebiger Konferenzraum, denn nur hier können 

bestimmte Menschen zu einer bestimmten Zeit in einem bestimmten Ablauf 

Regeln aufstellen, die mit staatlicher Macht, notfalls mit Gewalt, durchsetzbar 

sind. Der topos des Parlaments erst macht, den modernen demokratischen 

Rechtsstaat überhaupt möglich.3 Auch ich schreibe diesen Aufsatz von ei-

nem Standort aus, den ich als klaren Ausdruck meines Verständnisses von 

Politik und Orientierung voran stelle. 

 

II. Gesellschaft im Umbruch  

Das europäische Erfolgsmodell fusst auf zwei Fundamenten: zum einen auf 

dem christlichen Weltbild und zum anderen auf dem Gedankengebäude der 

Aufklärung. 

Das christliche Weltbild stellt in seinen Mittelpunkt den Menschen, also die 

Menschenwürde als unveräusserliches Recht, damit im Zusammenhang ste-

hen die Qualität der Begegnung (wie gehen wir miteinander um?), Hilfsbe-

reitschaft und Solidarität, die Bereitschaft zur Vergebung und dem Neuan-

 
3  Versuche einer reinen protokollgesteuerten Politik wie sie etwa in Liquid-Democracy-

Konzepten, im s.g. Protocoletariat oder in der Distributed Acephalous Organisation un-

ternommen wurden, lassen den Proof of Concept vermissen. Vgl Saitta, Eleonora; Woz-

nicki, Krystian: There is only life and power – not digital and non-digital life and power; 

OpenDemocracy, 22.11.2017. https://www.opendemocracy.net/en/digitaliberties/there-is-

only-life-and-power-not-digital-and-non-di/ (zul. 18.08.2025) Marlinspike, Moxie: My first 

impressions of web3, 07.01.2022. https://moxie.org/2022/01/07/web3-first-

impressions.html (zul. 18.08.2025). 
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fang, aber auch die sozialethische Verpflichtung, aus seinem Leben etwas zu 

machen, die mitgegebenen Talente auch zu nutzen und durch eigene Leis-

tung (und nicht auf Kosten anderer) sein Leben zu entwickeln. Der christliche 

Gedanke findet sich im Wert der Familie, der Gemeinschaft in einer Gesell-

schaft und damit letztlich der Verantwortung nicht nur für sich selbst, sondern 

auch füreinander, wieder und prägt damit auch den Begriff von Heimat in ei-

ner persönlichen Beziehungsannäherung. Die Aufklärung wiederum hat mit 

der Trennung von Staat und Kirche und der Abschaffung der Gottgegeben-

heit von Fürstentümern dem Rechtsstaat die Türen geöffnet, der wiederum 

ein Garant der individuellen Freiheit mit definierten Rechten (und Pflichten) 

ist und der staatlicher Willkür durch Verfassungsgrundsätze (Verfassungs-

staat!) einen Riegel vorschiebt. Der Ruf der französischen Revolution „Frei-

heit, Gleichheit, Brüderlichkeit“ bringt all dies zum Ausdruck, eine Gesell-

schaft ohne Freiheit, ohne Gerechtigkeit, ohne Gleichheit aber auch ohne 

Solidarität ist auf Dauer zum Scheitern verurteilt. Die Aufklärung hat uns die 

Neugierde, das Wesen der Welt zu erkunden, also den Glauben an Wissen-

schaft und Innovation gebracht, das vernunftsbezogene Handeln, die Suche 

nach Wahrheit und die Verpflichtung sich an Fakten zu halten, sowie die To-

leranz: dieser Begriff findet sich in der Bibel nicht, er ist eine Erfindung der 

Aufklärung und Grundlage für Demokratie, indem fremde Meinungen zwar 

nicht geteilt werden müssen, aber geachtet werden. 

Dieses europäische, aus Christentum und Aufklärung gezimmerte, Funda-

ment bekommt Sprünge: Das auf christlichem Gedankengut und Aufklärung 

fussende Erfolgsmodell der Europäischen Demokratie wird von innen, aber 

auch von aussen bedrängt (China, Russland). Leistung wird als Selbstaus-

beutung diskreditiert, ehrenamtliches Engagement als Vereinsmeierei, Bil-

dungsbürger werden als Spiesser abgetan, Freiheit findet auf Kosten anderer 

statt, Menschen die sich politisch engagieren und politische Verantwortung 

übernehmen, unterliegen vom ersten Tag ihrer Tätigkeit an der „Unfähigkeits- 

und Korruptionsvermutung“, Bürgermeister werden als Dorfpaschas verun-

glimpft, der Erwerb von Eigentum ist unsozial, an den Kirchen interessieren 

nur ihre Skandale und nicht ihre seelsorgerische Arbeit und eine weitverbrei-

tete Wissenschaftsskepsis öffnet die Tore für allerhand Verschwörungstheo-

rien. 
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Die Herolde der Postmoderne sind längst unter uns: Emotion versus Ver-

nunft, Radikalisierung versus Besonnenheit, Individualisierung versus Ge-

meinschaft, Egoismus versus Solidarität, Schuldzuweisung statt Selbstver-

antwortung, Anspruchsdenken versus Eigenleistung, Freizeit versus Ar-

beit/Fleiss, dazu kommt eine gewisse Demokratieermüdung, argumentiert 

wird längst postfaktisch (also faktenwidrig) und der Aufstand gegen die Eliten 

verbindet sich mit einem sorgsam kultivierten Opferstatus. 

Gesellschaftliche Veränderungsprozesse finden in einer Intensität statt, das 

man nicht nur aufgrund kriegerischer Entwicklungen von einer Zeitenwende 

sprechen kann: Arbeit, Fleiss und Einsatz bedürfen der Sinnstiftung (purpo-

se) als Rechtfertigung; der kulturelle Auftritt ist legerer, generationenübergrei-

fend jugendlich, die Gesellschaft ist in einem hohen Mass mobil (Arbeit, Frei-

zeit, soziale Bindungen), Erlebniswerte geniessen den Vorzug vor dauernden 

Werten, bei aller Individualisierung findet gleichzeitig eine über soziale Medi-

en weit verbreitete persönliche Vergesellschaftung statt, in der über soziale 

Plattformen der eigene Alltag verbreitet wird. Der technologische Fortschritt 

(KI!) ist atemberaubend, Digitalisierung ist neben Lesen, Schreiben und 

Rechnen eine eigene Kulturtechnik geworden und das kulturelle Auseinan-

derklaffen zwischen dem Leben am Lande und in den Ballungsräumen nimmt 

zu. 

Durch die unsichere aussenpolitische Lage (Ukraine, Naher Osten, USA), die 

technologische Entwicklung aber auch die wirtschaftlichen Schwierigkeiten 

haben sich Unsicherheit und Angst breitgemacht, es fehlt Selbstbewusstsein 

und Optimismus; eine generelle Negativierung verdrängt einen positiven Spi-

rit, wozu auch die Medien einen wesentlichen Anteil leisten und ein nicht 

kleiner Teil der Bevölkerung koppelt sich ab, ist für klassische Medien nicht 

mehr erreichbar, nimmt am Demokratiegeschehen nicht mehr teil und lehnt 

Institutionen in ihrer Vielfalt ab. In dem Echokammern der sozialen Medien 

finden sie dazu reiche Bestätigung. 

Die generelle Meinung ist: So geht es nicht weiter, es muss sich etwas än-

dern, allerdings bleibt die Frage, wohin denn die Reise gehen soll, zumeist 

unbeantwortet. 
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III. Wertorientierte Politik  

Auf diese Entwicklung hat die Politik Antworten zu finden, die einerseits or-

ganisatorisch – strukturell, andererseits aber auch von einer erkennbaren 

Wertehaltung getragen sein müssen.  

Zentral ist für mich die Unveräusserlichbarkeit der Menschenwürde als 

Grundfest jedes, nicht nur politischen, Handelns. Sie ist und bleibt Notwen-

digkeit und Auftrag jeder Politik. Von dieser Grundhaltung aus halte ich die 

Balance zwischen gegenseitiger Bedingtheit von Freiheit und Gleichheit für 

eine zentrale Aufgabe des demokratischen Rechtsstaats. Gleichheit verstehe 

ich als Grundvoraussetzung zur Freiheit.4 Selten klar wurde diese intrinsi-

sche Verbindung im Zuge der Corona-Pandemie. Nationale Gesellschaften, 

die in der Lage waren, wissenschaftlichen Erkenntnissen und darauf fussen-

den Empfehlungen ihrer Regierungen zu folgen sowie sich empathisch ge-

genüber ihren Mitmenschen zu verhalten, kamen mit weniger Krankheit und 

Leid und somit Einschränkung ihrer persönlichen Freiheit über die Runden.5 

Freiheit ist etwas, das sich die Individuen in einer Gesellschaft nur gegensei-

tig schenken6 können. Keine staatliche Governance wäre hier, auch in der 

 
4  Der Gleichheitsbegriff wird allzu oft und sorglos in ein linkes Eck gestellt. Dabei ist das 

zentrale Thema des Sozialismus in allen seinen Spielarten etwas ganz anderes, nämlich 

die Frage, wem der durch menschliche Arbeit entstandene Mehrwert im industriellen 

Produktionsprozess zufallen solle. Mit Gleichheit hat dies nichts zu tun. In Demokratien 

haben politische Massnahmen sozialdemokratischer Regierungen zu einer breiteren Ver-

teilung von Wohlstand geführt. Dort, wo dies Gleichheit gefördert hat, etwa im Gesund-

heits-, Bildungs- und Mobilitätsbereich, hat es Freiheitsgrade in den betreffenden Gesell-

schaften erhöht. Dort, wo es Anstrengungsbereitschaft, Entwicklungsoffenheit und Ver-

antwortung für sich und andere disinzentiviert, ist es klar freiheitseinschränkend. 
5  Zur Wirksamkeit einzelner Massnahmen im globalen Vergleich s Hale, Thomas; Pethe-

rick, Anna et.al.: Variation in Government Responses to COVID-19” Version 15, Blavatnik 

School of Government Working Paper, Oxford, 2023. 

https://www.bsg.ox.ac.uk/sites/default/files/2023-06/BSG-WP-2020-032-v15.pdf (zul. 

20.08.2025) Zu den tatsächlich sehr komplexen sozialpsychologischen Faktoren s Bavel, 

J.J.V.; Baicker, K.; Boggio, P.S. et al.: Using social and behavioural science to support 

COVID-19 pandemic response; Nat Hum Behav 4, 2020, S. 460–471. 
6  Ganz im Sinne des Tauschgeschenks, das Ottfried Höffe in der Folge von Marcel Mauss 

nutzbar macht. Vgl. Höffe, Ottfried: Soziale Gerechtigeit – ein Zauberwort; in: Bundes-

zentrale für politische Bildung (Hg.): Aus Politik und Zeitgeschichte 37/2005, 12.09.2005, 

S. 4. 
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Summe aller Massnahmen, ausreichend.7 Gleichheit als Voraussetzung der 

Freiheit und damit der Selbstermächtigung ist daher kein Nebeneinanderste-

hen auf einer wie auch immer bemessenen Höhe, sondern ein aufeinander 

Bezogensein in Anerkennung einer wechselseitigen Verantwortlichkeit. Damit 

komme ich zum vielleicht wichtigsten Element meines politischen Verständ-

nisses, und zwar zur Verantwortung. 

Als „Freiheit der Erwachsenen“ hat sie Joachim Gauck in seiner bewegenden 

Eröffnungsrede zu den Salzburger Festspielen 2011 bezeichnet. Ohne sie ist 

Freiheit und Selbstbestimmtheit nicht möglich und ich halte die Fähigkeit, zu 

verantworten, für eine Schlüsselqualifikation unserer Zeit. Die englische 

Sprache bietet hier eine Differenzierung zwischen responsibility, responsi-

veness und accountability an, die im Deutschen viel schwieriger ist. 

 

IV. Leadership  

Der Westen steckt mitten in einer Leadership-Krise. Krisen sind das Geschäft 

der Moderne, gerade der späten.8 Dass Führen im Kontext des demokrati-

schen Rechtsstaates prekär wird, sollte uns dabei nicht erschrecken. 

Zunächst besteht mehr denn je die Notwendigkeit, tatsächlich wirksame Ent-

scheidungen zu treffen9, und zwar auch und gerade in Verwaltungsorganisa-

tionen, die hierarchisch aufgebaut sind. Im demokratischen Rechtsstaat sind 

diese Entscheidungen sodann allgemein politisch begründungspflichtig, und 

zwar auf einer Fakten- und einer Werteebene. Dabei ist die Mitarbeiterin in 

der Staatskanzlei des Kantons Aargau oder der Mitarbeiter im Amt der Salz-

burger Landesregierung gleichzeitig Wählerin, mündiger Bürger, Zeitungsle-

serin, Elternteil oder Parteimitglied. Die Soziologie fasst dies seit Niklas 

 
7  Teilweise im Sinne des Böckenförde-Diktums, überraschen kann dies jedoch nicht. Dass 

komplexe Systeme umweltabhängig sind und gleichzeitig mehr als die Summe ihrer Ein-

zelteile, ist in der Systemtheorie weitgehend herrschend. 
8  Reckwitz, Andreas: #8 Möllers, Reckwitz, Richter & Zürn: Böckenförde-Roundtable | 

09.01.2023 | FU Berlin, SCRIPTS Cluster of Excellence, 18.01.2023, 00:51:00 f. 

https://youtu.be/mwA-PoYed6g (zul 22.08.2025). Zur Normalität der Krise s.a. Reckwitz, 

Andreas: Das Ende der Illusionen. Politik, Ökonomie und Kultur in der Spätmoderne; Ber-

lin, 2019, S 269. 
9  Hinsichtlich der globalen Wissensgesellschaft Willke, Helmut: Regieren. Politische Steue-

rung komplexer Gesellschaften, Wiesbaden, 2014, S. 129. 
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Luhmann unter dem Begriff der ausdifferenzierten Gesellschaft zusammen. 

Schliesslich erfolgen alle diese Entscheidungen unter Bedingungen unvoll-

ständiger Information und zeitlichen Drucks, also in Ungewissheit10 - in der 

Politik verbunden mit dem Risiko, Fehler mit schlimmen Auswirkungen zu 

machen. 

Folgende Aspekte bieten sich vor dem Hintergrund dieses Ursachenbündels 

zur näheren Betrachtung an: 

 

V. Wissensgesteuerte Hierarchien  

Hierarchien sind ein Wesenselement menschlicher Zusammenarbeit. Wenn 

sie nicht geplant werden, bringt sie die einer Gruppe innewohnende Sozial-

dynamik hervor. 

Menschliches Zusammenarbeiten macht gegenseitige Rücksichtnahme und 

Angewiesensein auf das notwendig, was die andere Person tut. Der daraus 

entstehende Koordinierungsbedarf kann, das schreibt schon Max Weber, 

durch rationales Führen sehr effizient bewältigt werden.11 Hierarchien existie-

ren in Organisationen deshalb, weil die Werte der Organisation, ihre Finalität, 

ihr Sinn, im strategischen Management würden man sagen, ihre Mission, von 

aussen legitimiert und daher beauftragt sind. In Privatunternehmen erfolgt 

diese Legitimierung durch den von den Kapitalgebern vorgegebenen Unter-

nehmenszweck. In der Politik, also auch in der öffentlichen Verwaltung, er-

folgt diese Legitimation durch demokratische Verfahren, in denen Werte und 

ihre Geltung verhandelbar sind. Das Ergebnis dieser Verhandlungen, ein Ko-

alitionsvertrag, das Ergebnis einer Volksabstimmung, die Empfehlung eines 

Bürgerrats oder eine parlamentarische Entschliessung, bildet die Auftragsla-

ge der öffentlichen Organisation. Nun sind die heutigen Hierarchien nicht 

 
10  Nicht etwa Risiko, das ist kalkulierbar und managable. Das machen staatliche Organisa-

tionen natürlich auch. Die Antwort privater Entitäten auf Ungewissheit ist Externalisie-

rung, anders als Privatunternehmen wird die Politik für die Externalisierung von Unge-

wissheit regelmässig bestraft und kann das daher letztendlich nicht. Der Staat ist, wie 

Renate Mayntz geschrieben hat, der Spezialist für das Allgemeine. Gigerenzer, Gerd: 

Homo Heuristicus: Entscheidungen unter Ungewissheit; in: Korte, Karl-Rudolf; Scobel, 

Gert; Yildiz, Taylan: Heuristiken des politischen Entscheidens; Berlin, 2022, S. 30 f. 
11  Willke, Helmut: Systhemtheorie III: Steuerungstheorie. Grundzüge einer Theorie der 

Steuerung komplexer Sozialsysteme3; Stuttgart, 2001, S. 68 f. 
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mehr die, die Max Weber im deutschen Kaiserreich und in der Weimarer Re-

publik vorfand. Mit der Entwicklung der Netzwerkgesellschaft12 verwandeln 

sich die Silo-Bürokratien der frühen modernen Organisation in vernetzte 

Strukturen, in denen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weitgehend selbständig 

und mit hoher Verantwortlichkeit ihre Aufgaben erledigen müssen. Organisa-

tionen, die heute noch sinnvoll in ihre Umwelten intervenieren wollen, müs-

sen die dort vorgefundene Komplexität bewältigen und werden dadurch 

selbst komplexer.13 Sach- und auch Entscheidungskompetenz wandert von 

oben nach unten und von innen nach aussen.14 Und doch schreibt 

Francesca Pick, Mitbegründerin von OuiShareFest Paris, 2017: „Cut the 

bullshit: organizations with no hierarchy don’t exist“.15 In den emergenten 

Organisationen, die sie vor Augen hat und die netzwerksartig strukturiert 

sind, werde Autorität durch aktuelle Problemlösungskompetenz in Form von 

Wissen und Erfahrung im spezifischen Kontext verteilt (dynamic hierarchy). 

Es liegt auf der Hand, dass mit dieser Art von Flexibilität sich auch die Rolle 

der Personen verändert, die organisatorisch und rechtlich die Führungsver-

antwortung tragen. Auf der fachlichen Ebene ist und bleibt es die Verantwor-

tung der formellen Führungskraft, die Expertise der Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeiter gezielt anzusprechen, in den übergeordneten Kontext der operativen 

Ziele und des Auftrags zu stellen und sinnvoll miteinander zu verknüpfen. Auf 

der persönlichen Ebene wird durch die Verlagerung fachlicher Autorität auf 

untere Hierarchiestufen ein Führen im Dialog möglich. Bedienstete sind 

längst zu Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern geworden. Die Führungskraft wird 

zur Ermöglicherin und Ermutigerin für die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, 

die eigene Expertise einzubringen, auch wenn es schwierig und unange-

nehm ist, und hat die Aufgabe, den Gesamtzusammenhang und die Sinnstif-

 
12  Castells, Manuel: Communication, Power and Counter-power in the Network Society; 

International Journal of Communication, 1(1), 29, 2007, S. 246 f. 

https://ijoc.org/index.php/ijoc/article/view/46/35 (zul 22.08.2025). 
13  Die Ursachen hierfür sind vielfältig, im vorliegenden Zusammenhang sei auf Ross Ashbys 

Gesetz der erforderlichen Varietät verwiesen, s Ashby, William Ross: An introduction to 

cybernetics, New York 1956, S. 206 ff. 
14  Simon, Fritz B: Einführung in die systemische Organisationstheorie5: Heidelberg, 2015, S. 

92 ff. 
15  Pick, Francesca: Cut the bullshit: organizations with no hierarchy don’t exist; medi-

um.com, 03.03.2017 https://medium.com/ouishare-connecting-the-collaborative-

economy/cut-the-bullshit-organizations-with-no-hierarchy-dont-exist-f0a845e73a80 (zul 

25.08.2025). 

https://ijoc.org/index.php/ijoc/article/view/46/35
https://medium.com/ouishare-connecting-the-collaborative-economy/cut-the-bullshit-organizations-with-no-hierarchy-dont-exist-f0a845e73a80
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tung des Teams für alle sichtbar zu halten. Um bei einem Bild aus der Musik 

zu bleiben, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind nicht das Rädchen im Leier-

kasten, sondern die Mitglieder einer Band mit gelegentlicher Spotlight Sec-

tion. Auf der politischen Ebene ist das Gesamtergebnis hinsichtlich seiner 

Faktenbasiertheit und viel mehr noch hinsichtlich seiner Wertentscheidung 

innerhalb der Organisation und vor allem nach aussen zu verantworten, na-

türlich im Sinne der englischen responsibility, mehr noch im Sinne einer 

responsiveness und accountability, also einer sachlichen Darlegung der Ent-

scheidungsgrundlagen und der legitimierten Wertentscheidung. Diese drei 

Ebenen hängen dabei auf vielfältige Art und Weise zusammen. 

 

VI. Expert Identification Problem  

Bei der Ermittlung der für die Faktenbasis notwendigen Expertise ist die 

Auswahl, welche Expertise, welches Wissenschaftsfeld oder welches Sach-

gebiet dazu herangezogen werden soll, zumindest in zweifacher Hinsicht 

prekär. Zum einen ist die Beobachtung der Welt durch den menschlichen 

Geist eine Handlung und kein Geschehen und daher ihrerseits durch das, 

was eine Person für beobachtenswert hält, beeinflusst, als ein stückweit wer-

tegeleitet. Werte in einer Organisation offen verhandeln zu können, kann da-

bei helfen, relevante Umweltinformationen und Expertise auch dann einfan-

gen zu können, wenn sie von der Farbe der eigenen Brillengläser sonst aus-

gefiltert worden wäre. So macht es beispielsweise einen Unterschied, ob im 

Falle einer Pandemie nur Expertise aus dem Bereich der Epidemiologie ein-

geholt wird oder zusätzlich auch aus dem Bereich der Jugendsozialarbeit.16 

Zum anderen erfolgt die Auswahl der externen oder internen Expertisefelder 

notwendigerweise unter Bedingungen unzureichender Information, speziell 

dann, wenn es für ein Wissenschaftsfeld keine etablierten Verfahren gibt, die 

es Nicht-Expertinnen oder -experten ermöglichen würde, gute Expertise von 

schlechter zu unterscheiden. Der Wissenschaftsphilosoph C. Thi Nguyen 

 
16  Das kann natürlich die ganze Widersprüchlichkeit der Realität hereinholen, die nur auf 

der Werteebene sinnvoll beantwortet werden kann, ganz im Sinne der von Foers-

ter’schen prinzipiell unbeantwortbaren Fragen. S. von Foerster, Heinz: KybernEthik; Ber-

lin, 1993, S. 153 f. 
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prägte dafür den Begriff des Expert Identification Problem.17 Konzeptionell 

schliesst dieses Problem natürlich an der Frage an, ob eine Organisation, 

eine Bevölkerung oder die menschliche Gesellschaft als Ganzes überhaupt 

wissen kann, was sie alles weiss. Ausgehend von rasch verfügbarem und 

noch einigermassen nachvollziehbarem Grundlagenwissen wird man sich 

von der jeweils kompetentesten Stelle aus weitervermitteln lassen und in die 

Richtung gehen, die mehr Fragen beantwortet als sie stellt. Angesichts der 

derzeitigen Phase der Polykrisen scheint es plausibel zu sein, in öffentlichen 

Verwaltungen Stellen zu schaffen, die sich mit dem Vermessen, Einholen 

und Aufbereiten wissenschaftlicher Expertise beschäftigen, etwa in Form von 

Wissensmanagement- oder Zukunftsbüros oder auch der enzyklopedischen 

Funktion der Parlamente.18 

 

VII. Netzwerk und Hierarchie – ein Gegensatz?  

Bei der Gegenüberstellung von Hierarchie und Netzwerk scheint mir ein As-

pekt bedeutsam zu sein. Netzwerke sind nicht hierarchiefrei und Hierarchien 

sind vernetzt.19 In der Literatur wird oft davon ausgegangen, dass das Netz-

werk als Organisationsart die Hierarchie ablösen würde oder dieser zumin-

dest innovativ gegenüberstehe. Vieles spricht hingegen dafür, dass es sich 

um heuristische Metaphern handelt, mit denen komplexe Systeme beschrie-

ben werden sollen.20 Mit Sicherheit hat das Internet zu einer bisher nie da-

gewesenen Vernetzungsdichte der menschlichen Gesellschaft geführt. Das 

Entstehen dieser so genannten Netzwerkgesellschaft21 hat sich natürlich 

auch auf die Organisationsformen der staatlichen Governance ausgewirkt. 

Hier sind Governance-Netzwerke als horizontale Verbindungen voneinander 

abhängiger, aber autonom handelnder Akteure gemeint, die innerhalb eines 

 
17  Nguyen, Thi C.: Cognitive islands and runaway echo chambers: problems for epistemic 

dependence on experts; Synthese 197, 2020, S. 2803–2821. 
18  Rizzoni, Giovanni: Parliamentarism and encyclopaedism: how Parliaments produce and 

elaborate knowledge; Luiss School of Government, Working Paper Series SOG-

WP65/2021, Rom 2021. 
19  Kanon, Miranda: The networked bureaucracy: reinventing formalization in the context of 

collaborative governance; Public Management Review 26:10 (2024), S. 2922 f. 
20 Schaub, Michael T.; Li, Jiaze; Peel, Leto: Hierarchical community structure in networks; 

Physical Review E 107 (2023), 054305, S. 1. 
21  FN 13. 
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institutionellen Rahmens im Verhandlungsweg öffentlichen Zwecken die-

nen.22 In Abbildung 1 sehen wir eine für eine öffentliche Verwaltung typische 

hierarchische Struktur. 

 

Abbildung 1: Hierarchie  

 

Nun denken wir uns dieses Modell, wie um die X-Achse, quasi nach vorne, 

„umfällt“, sodass wir es „von oben“ betrachten:  

 
22  Sørensen, Eva; Torfing, Jacob: The Democratic Anchorage of Governance Networks; 

Scandinavian Political Studies Vol. 28 – No. 3, 2005, S. 197. 



 

 

Abbildung 2: Netzwerk  

In Abbildung 2 sehen wir das Ergebnis dieser Äderung des Blickwinkels. Die 

vorher zweidimensional wirkende Hierarchie hat Netzwerkqualität. Dieser 

Blickwinkel macht auch zwei oben erwähnte Aspekte sofort klar. Autorität in 

Form von Expertise kann und wird vermehrt in den äusseren Punkten des 

Netzwerks (Nodes) angesiedelt sein, weil hier Kopplungsmöglichkeiten in die 

Umwelt bestehen, aus der Wissen und Daten kommen. Umso wichtiger wird 

die Funktion der Punkte mit vielen Anbindungen (Hubs) diese Expertise ab-

zurufen, einzuordnen, an die richtigen Stellen im Netzwerk weiterzuleiten und 

entsprechende Rückmeldung zu geben. 

Im Ergebnis wird Führen im hierarchischen Netzwerk jedenfalls anspruchs-

voller als in der Hierarchie der geschlossenen Silos. Aufgaben- und Verant-

wortungsbereich der Führungskraft nehmen mit der Komplexität der Organi-

sation zu. Verantwortlichkeiten können dabei nicht hierarchiefrei sein, da eine 

rechtsstaatliche Rechenschaftspflicht gegenüber dem demokratisch legiti-

mierten und verfassungsrechtlich bestimmten Auftraggeber, der Bevölke-

rung, besteht. 
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VIII. Aspekte politischer Führung in geänderten Zeiten  

Vor den geänderten Rahmenbedingungen, nämlich der breiten Verunsiche-

rung und Zukunftsskepsis, der Entwicklung hierarchischer Netzwerk-

Gesellschaften, der dynamischen technologischen (digitalen) Entwicklung, 

dem ausgeprägten miteinzubeziehenden Expertenwissen und demokratie-

spezifischer komplexer langatmiger Entscheidungsprozesse stellt sich die 

Frage, inwieweit strukturell aber auch von den Proponenten der Politik Ant-

worten gefunden werden: 

I. Die Gestaltungsräume der Politik werden zunehmen durch 

ausufernde Rechtsvorschriften, Compliance-Vorgaben, 

Transparenzdiskussionen etc. eingeengt, womit Entschei-

dungen innerhalb des Staatsapparates sozusagen nach un-

ten delegiert werden. Auf diesen Ebenen ist man aber nicht 

bereit, politisches Risiko zu gehen, denn die Änderungs- und 

Reformationsbereitschaft im Verwaltungsapparat sind selbst 

wenig ausgeprägt. Es bedarf mehr und nicht weniger Gestal-

tungsspielraum für die Politik. 

II. In Österreich gibt es – im Gegensatz zur Schweiz – wenig 

plebiszitäre Tradition; zwar wurden die Instrumente der 

Volksbefragung (rechtlich nicht verbindlich, wohl aber zumeist 

faktisch) bzw. der Volksbefragung (rechtlich verbindlich) ausge-

dehnt. Die Erfahrung zeigt, dass gerade bei Volksbefragungen 

circa 90% der vorgelegten Projekte ablehnend beantwortet 

werden, weil der ablehnende Teil der Bevölkerung bei einem 

Projekt immer aktiver ist als der befürwortende. Die Verwässe-

rung des in Österreich geltenden Systems der repräsentativen 

Demokratie durch direkt demokratische Elemente leistet einer 

Verhinderungskultur Vorschub, engt den politischen Gestal-

tungsspielraum ein und fördert den allgemein beklagten Zu-

stand, „dass nichts weitergeht!“, sollte also neu gedacht wer-

den. 
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III. Um erfolgreich gestalten zu können, bedarf es klarer Hie-

rarchien, aber mit vernetztem Denken. Die Verwässerung 

von Entscheidungsbefugnissen halte ich für nicht zielführend. 

Dazu gehört auch die Tendenz, Verwaltungshandeln zuneh-

mend an weisungsfreie (Kollegial) Behörden auszulagern. 

IV. Leadership kann nur erfolgreich sein, wenn die politische 

Führungsspitze bereit ist, zu entscheiden und Verantwor-

tung zu übernehmen und diese nicht delegiert. Dies ist poli-

tisch riskant, aber unvermeidlich. Allerdings wird die e in einer 

vernetzten Gesellschaft ein teambasiertes und nicht ein „ein-

sames“ Treffen von Entscheidungen erforderlich sein. Die brei-

te Miteinbeziehung der Steakholder in Verwaltung, Wirtschaft 

und Gesellschaft ist für eine politische Entscheidung in all ihren 

Facetten heute unumgänglich. 

V. Entgegen postfaktischer Entwicklung ist wissensbasierte 

Führung, also eine sachorientierte Politik für die erfolgrei-

che Führung eines Bundeslandes unumgänglich. Allerdings 

ist weder nur das eine (Sachpolitik) noch das andere (Emotio-

nalpolitik) möglich: Um das langfristig Notwendige kurzfristig 

mehrheitsfähig zu machen, bedarf es nicht nur sachlicher 

Rechtfertigungen und guter Begründungen, sondern auch eine 

entsprechende Stimmungslage in der Bevölkerung. 

VI. Ohne Werteorientierung geht es nicht: wenn man nicht 

weiss, wie der eigene Gesellschaftsentwurf aussieht, wofür 

man steht und wie sich Gesellschaft als Produkt des Zu-

sammenlebens miteinander und mit welchen Zielsetzungen 

entwickeln soll, wird keine langfristig erfolgreiche Politik 

möglich sein. Letztlich trägt auch die Werteorientierung zu 

Emotionen bei und erhöht politisches Handeln über sonstige 

nüchterne Managementaufgabe hinaus. Dabei sollte der Frage, 

welcher gesellschaftlicher Grundkonsens über alle politisch re-

levanten Gruppierungen besteht, mehr Aufmerksamkeit ge-

widmet werden. 



 

VII. In Österreich gibt es keine Tradition oder Rotation von 

Führung innerhalb von Regierungen oder Periodenbe-

schränkungen; in den Bundesländern führt der Landeshaupt-

mann die Landesregierung, im Bereich der Bundesregierung 

führt der Bundeskanzler (über die Dauer der Legislaturperiode 

bzw. solange die Regierung nicht abgewählt ist). Auch gibt es 

keine Amtszeitenbeschränkung; angesichts der Amtszeiten von 

erfolgreichen Landeshauptleuten von 20 oder gar über 30 Jah-

ren hinaus, erachte ich persönlich diese auch nicht für anstre-

benswert. 

VIII. Staatsrechtlich relevante Systementwicklungen sind ohne 

geeignete Persönlichkeiten an der politischen Spitze nicht 

denkbar. Welche Eigenschaften Führungspersönlichkeiten in 

der Politik aufweisen, ist letztlich spielentscheidend, da zuneh-

men die Wahlentscheidung persönlichkeitsorientiert getroffen 

und damit die Bedeutung ideologischer Positionen zurückge-

drängt wird. Ob an der Weggabelung unserer Zeit das bürgerli-

che Profilangebot politischer Exponenten mit Kompetenz, Integ-

rität und Benevolenz noch ausreichend und damit erfolgver-

sprechend ist, bedürfte einer eigenen Untersuchung und steht 

auf einem anderen Blatt. 


