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1 Problemstellung und Zielsetzung der Forschungsarbeit 

1.1 Problemstellung: Controlling  als Risiko-Träger 

Controlling als Teildisziplin der Betriebswirtschaftslehre und Unternehmenspraxis hat 

über die vergangenen Jahrzehnte eine intensive Beachtung und Einbindung in die betriebli-

chen Prozesse erfahren.
1
 Das Spektrum des Controllings reicht dabei vom bereichsbezogenen 

über das funktionsbezogene Controlling bis zu Spezialisierungsformen (z.B. Investitions-

Controlling, Forschung und Entwicklungs-Controlling).
2
 

Der Stellenwert des betrieblichen Controllings wird unter anderem durch dessen Beitrag 

zur Effizienz von Unternehmen begründet.
3
 Im Kern soll das Controlling die Führungsinstan-

zen bei der zielorientierten Unternehmensführung unterstützen und ihre Handlungen als kriti-

scher Begleiter überwachen.
4
 Mit der Bereitstellung seines Wissens soll das Controlling die 

Problemlösungskompetenz von Führungsinstanzen erhöhen.
5
 Unter diesen Gesichtspunkten 

lassen sich für das Controlling unterschiedliche Aufgaben, Funktionen und Rollen darlegen. 

                                                             
1 Vgl. Binder, Christoph (2006): Die Entwicklung des Controllings als Teildisziplin der Betriebswirtschaftslehre, 

Wiesbaden: Deutscher Universitäts-Verlag, S. 20ff. (Entwicklung der Anzahl von Controlling-Lehrstühlen und 
Publikationen zu Controlling-Themen bzw. Stellenanzeigen zu Controlling-Stellen im deutschsprachigen 

Raum); Schäffer, Utz/Binder, Christoph/Gmür, Markus (2006): Struktur und Entwicklung der Controllingfor-

schung - Eine Zitations- und Kozitationsanalyse in deutschsprachigen wissenschaftlichen Zeitschrift von 1973 

bis 2003, Zeitschrift für Betriebswirtschaft, Jg. 76, Heft 4, April 2006, S. 395ï440, S. 401ff. (zum Anstieg von 

Publikationen, die sich mit Themen des Controllings befassen). 
2 Vgl. Küpper, Hans U. (2008): Controlling. Konzeption, Aufgaben, Instrumente, 5., überarbeitete Auflage, 

Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag, S. 463ff. (Bereichs-, Marketing-, Logistik-, Personal-, Investitions-

Controlling); Reichmann, Thomas (2006): Controlling mit Kennzahlen und Management-Tools. Die system-

gestützte Controlling-Konzeption, 7., überarbeitete und erweiterte Auflage, München: Verlag Franz Vahlen, S. 

109ff. (u.a. Beschaffungs-, Produktions-, Finanz-, Konzern-Controlling). 
3 Vgl. Hoffjan, Andreas/Kolberg, Anja/Ufer, Heinz-Werner (2010): Controllingeffizienz in der Praxis - Effi-

zienzverständnis, Einflussfaktoren, Maßnahmen, ZfCM - Zeitschrift für Controlling und Management, Jg. 54, 

Heft 2, April 2010, S. 96ï101, S. 96. 
4 Vgl. Horváth, Péter (2009): Controlling, 11., vollständig überarbeitete Auflage, München: Verlag Franz Vah-

len, S. 125 (Controlling als Unterstützungsfunktion der Führung); Reichmann 2006, S. 13 (Controlling als 

zielbezogene Unterstützung in der Führung); Weber, Jürgen/Schäffer, Utz (2008): Einführung in das Control-

ling, 12., überarbeitete und aktualisierte Auflage, Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag, S. 15, S. 34 (Controlling 

als Counterpart der Führungsinstanzen). 
5 Vgl. Winter, Peter (2007): Risikocontrolling in Nicht-Finanzunternehmen. Entwicklung einer tragfähigen Risi-

kocontrolling-Konzeption und Vorschlag zur Gestaltung einer Risikorechnung, Lohmar-Köln: Josef Eul Ver-

lag, S. 54. 
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Diese umfassen neben der Bereitstellung von Fakten- und Methodenwissen
6
 auch die Koordi-

nation der Führung, die nach Küpper ein wesentliches Merkmal des Controllings darstellt
7
. 

Unter diesen Aspekten scheint das betriebliche Controlling ein unentbehrlicher Bestand-

teil des Führungsgeschehens zu sein. Allerdings stellt sich dabei die Frage, in wieweit die 

Überwachungsfunktion des Controllings nicht ein grundsätzliches Misstrauen gegenüber den 

Fähigkeiten von Führungsinstanzen zum Ausdruck bringt. Weber/Schäffer sprechen in diesem 

Zusammenhang von der Bewältigung von Wollens- und Könnens-Problemen der Führungs-

kräfte durch das Controlling.
8
  

Folgt man Deyhle, so umfasst Controlling als Element der Führungsaufgabe auch die 

Selbstkontrolle der Führungsinstanzen.
9
 Kontrolle bzw. Überwachung sind Bestandteile des 

Führungsgeschehens.
10

 Damit ist (Selbst-)Kontrolle ein von der Führungsaufgabe untrennba-

rer Bestandteil.
11

 Vor diesem Hintergrund zeigt sich ein systemischer Fehler im Konstrukt des 

institutionalisierten Controllings. Seine
12

 Überwachungs- bzw. Kontrollfunktion gegenüber 

den Führungsinstanzen reflektiert das grundsätzliche Misstrauen in deren Verantwortung zu 

und Umgang mit ihrer Selbstkontrolle. 

Wo einzelnen Akteuren ï zumindest partiell ï Verantwortung und Vertrauen entzogen 

wird, sind unerwünschte Reaktionen der betreffenden Individuen wahrscheinlich. Opportunis-

tisches bzw. kollusives Handeln beinhaltet Risiken, die innerhalb eines sozialen Systems nicht 

umfänglich oder wenigstens mit zeitlicher Verzögerung erkannt werden. Mithilfe des institu-

                                                             
6 Vgl. Winter, Peter (2008): Controlling-Konzeptionen revisited. Definition von Anforderungskriterien an Con-

trolling-Konzeptionen und Thesen für die konzeptionelle Controlling-Forschung, München, Universität Mün-

chen, MPRA Paper Nr. 10503, verfügbar auf: http://mpra.ub.uni-muenchen.de/10503/, Stand: 16.10.2010, S. 
23 (Bereitstellung von Faktenwissen über das Berichtswesen); Rissbacher, Clemens/Rissbacher, Chris-

tof/Messner, Martin (2008): Zur Rolle des Controllings im Reorganisationsmanagement. Überlegungen auf 

Basis einer Fallstudie, ZfCM - Zeitschrift für Controlling und Management, Jg. 52, Heft 2, April 2008, S. 116ï

122, S. 120 (Methodenwissen und soziale Kompetenz von Controllern); Weber/Schäffer 2008, S. 41 (Metho-

denwissen des Controllings zur Erhöhung der Führungsqualität); Küpper 2008, S. 568ff. (Anforderungen an 

das Fakten- und Methodenwissen im Controlling). 
7 Vgl. Küpper 2008, S. 47. 
8 Vgl. Weber/Schäffer 2008, S. 38ff. 
9 Vgl. Deyhle, Albrecht/Kottbauer, Markus/Pascher, Dietmar (2010): Manager und Controlling. Kompaktes 

Controllingwissen für Führungskräfte, Freiburg, Br., Wörthsee: Verlag für ControllingWissen, S. 28/30. 
10 Vgl. Deyhle/Kottbauer et al. 2010, S. 27; Link, Jörg (2009): Führungssysteme. Strategische Herausforderung 

für Organisation, Controlling und Personalwesen, 4., überarbeitete und erweiterte Auflage, München: Verlag 

Franz Vahlen, S. 7 (Kontrolle als Element der Führungstätigkeit), S. 129 (Führungssystem); Kieser, Alf-

red/Walgenbach, Peter (2007): Organisation, 5., überarbeitete Auflage, Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag, S. 

32. 
11 Vgl. Schreyögg, Georg/Koch, Jürgen (2007): Grundlagen des Managements, Wiesbaden: Gabler Verlag, S. 11 

(Kontrolle als Phase des Führungsprozesses), S. 143 (Kontrollfunktion als Kompensation zu Risiken aus Se-

lektionsentscheidungen). 
12 Wenn in der Folge zur Bezeichnung einzelner Akteure die männliche Geschlechterform verwendet wird, ist 

hiermit auch immer dessen weibliche Form umfasst. Dies geschieht aus Gründen der Lesbarkeit und hat keine 

geschlechter-diskriminierende Absicht zum Hintergrund. 
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tionalisierten Controllings sollen derlei Risiken identifiziert und transparent gemacht wer-

den.
13

 Dieser Sichtweise steht zumindest die Aussage von Weißenberger/Löhr entgegen, wo-

nach die klassische Controllingfunktion nicht speziell auf Risikogesichtspunkte ausgerichtet 

ist.
14

 Folgt man Weber/Schäffer, dann ist auch das Controlling nicht frei von Wollens- und 

Könnens-Problemen, die seine Wirkung im Unternehmen zumindest teilweise zweifelhaft 

erscheinen lassen.
15

 Das Controlling, das Risiken aufzeigen und bei deren Bewältigung mit-

wirken soll, wird faktisch zum Risiko-Träger. Den beteiligten Akteuren ist dieses Risiko aber 

weder bekannt, noch bewusst. Ihnen fehlt systemisch bedingt die Beobachtungsperspektive 

auf das Controlling als Risiko-Träger. Diese Problemstellung findet in der Controlling- bzw. 

Führungsliteratur bislang so gut wie keine Beachtung.
16

 

Die nachfolgende Abbildung 1 fasst die Problemstellung zusammen und gibt einen Über-

blick über die anschließend dargelegten Bezugsobjekte der Forschungsarbeit. 

                                                             
13 Vgl. Gleißner, Werner (2008): Grundlagen des Risikomanagements, München: Verlag Franz Vahlen, S. 219 

(Verantwortung des Risikocontrollings innerhalb des Risikomanagements); Winter 2007, S. 255 (Risikocon-

trolling als informations- und methodenbezogene Unterstützung der Unternehmensführung). 
14 Vgl. Weißenberger, Barbara E./Löhr, Benjamin W. (2010): Integriertes Risikocontrolling in Industrieunter-

nehmen. Status quo im deutschsprachigen Raum, ZfCM - Zeitschrift für Controlling und Management, Jg. 54, 

Heft 5, Oktober 2010, S. 336ï343, S. 336. 
15

 Vgl. Weber/Schäffer 2008, S. 432 (Wollens- und Könnens-Probleme im Controlling mit Auswirkungen auf 

dessen Rationalitätssicherungsfunktion im Führungsgeschehen). 
16 Vgl. Jaroschinsky, Alexander/Sekol, Thilo (2014): Wenn Controlling Controlling braucht, Controlling & Ma-

nagement Review, Jg. 58, Heft 4, August 2014, S. 64ï71, S. 68. 
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Abbildung 1: Problemstellung, Zielsetzung und theoretisches Lösungsmodell 
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1.2 Praxis-, Forschungsdefizit und Forschungsfragen 

In der betrieblichen Praxis wird dem Controlling bei der Identifizierung und Bewältigung 

von Risiken eine bedeutende Stellung beigemessen. Dies zeigt sich unter anderem in der 

Schaffung von Instanzen des betrieblichen Risikocontrollings.
17

 Gegenüber den anderen Con-

trolling-Instanzen scheint das Risikocontrolling eine besondere Stellung einzunehmen, weisen 

doch Weißenberger/Löhr darauf hin, dass im Grenzfall das Risikocontrolling ein direktes 

Vortragsrecht gegenüber der Unternehmensleitung haben soll.
18

 Damit scheint die Rolle des 

betriebswirtschaftlichen Controllings innerhalb der Unternehmensführung relativiert. In Fäl-

len, in denen das Controlling durch Weisungen anderer Führungsinstanzen in seinem Handeln 

gebunden ist, kann es möglicherweise nur bedingt zur Identifizierung und Bewältigung von 

Risiken beitragen. Ähnliches ist zu erwarten, wenn das Controlling sich zur Verfolgung mik-

ropolitischer Ziele
19

 mit anderen Linienstellen zusammenschließt. Reimer/Orth weisen in die-

sem Zusammenhang auf das Spannungsfeld zwischen Mikropolitik und Steuerungsfunktion 

des Controllings hin.
20

 Darüber hinaus ist davon auszugehen, dass Führungsinstanzen sich bei 

der Kommunikation bzw. Umsetzung unangenehmer Entscheidungen auf das Controlling als 

Urheber der Entscheidung berufen und sich damit aus ihrer Entscheidungsverantwortung her-

ausstehlen. In diesem Fall wird dem Controlling eine entscheidungsbeeinflussende, wenn 

nicht entscheidungsbestimmende Rolle zugewiesen. Damit besteht das Risiko der Manipulati-

on von Führungshandlungen durch das Controlling. 

Die betriebliche Praxis erwartet vom Controlling eine Reihe von Fähigkeiten. Hierzu 

zählt neben Fachkenntnissen auch die »Managementfähigkeit«, die sich in der kritischen Hin-

terfragung und der Unabhängigkeit des Controllings widerspiegelt.
21

 Erfolgreiche Controller 

sind ihrem Aufgabenspektrum nachdrücklich zugetan; sie Ăverbinden eine intensivere Bera-

terfunktion mit einer intensiveren Informationsversorgungñ
22

. Ihr Aufgabenfeld ist weit gefä-

                                                             
17 Vgl. Weißenberger/Löhr 2010, S. 337f. (empirische Untersuchungen zur Integration des Risikocontrollings in 

die Unternehmensführung); Winter 2007, S. 175 (Risikocontrolling als neu geschaffener Themenkomplex in 

Wissenschaft und Praxis); Gleißner 2008, S. 206 (Koordination und Entwicklung von Methoden des Risiko-

managements). 
18 Vgl. Weißenberger, Barbara E./Löhr, Benjamin W. (2008b): Verzahnung des Risikocontrollings mit den tradi-

tionellen Controllingaktivitäten. Konzeptionelle Gestaltungsvorschläge und Status quo im deutschsprachigen 

Raum, Gießen, Justus Liebig Universität, Working Paper 4/2008, verfügbar auf: http://wiwi.uni-
giessen.de/controlling/, Stand: 09.07.2008, S. 12. 

19 Vgl. Schreyögg/Koch 2007, S. 321 (Mikropolitik als Gegenstand politischer Prozesse in Organisationen). 
20 Vgl. Reimer, Marko/Orth, Mathias (2008): Die Bedeutung verhaltensorientierter Aspekte in der Control-

lingausbildung an deutschen Hochschulen, Zeitschrift für Planung & Unternehmenssteuerung, Jg. 19, Heft 2, 

August 2008, S. 185ï205, S. 198. 
21 Vgl. Weber, Jürgen (2007): Aktuelle Controllingpraxis in Deutschland. Ergebniss des WHU-Controllerpanels, 

Vallendar/Rhein, WHU - Otto Beisheim Graduate School of Management, verfügbar auf: http://www.whu.-

edu/uploads/media/Ergebnisbericht_WHU-Controllerpanel_2007.pdf, Stand: 26.06.2011, S. 13. 
22 Weber, Jürgen (2010b): Was unterscheidet erfolgreiche von nicht erfolgreichen Controllern?, ZfCM - Zeit-

schrift für Controlling und Management, Jg. 54, Heft 2, April 2010, S. 91ï95, S. 93. 
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chert, sie nehmen eine Vielzahl von Rollen
23

 innerhalb des Unternehmens ein. Dabei scheint 

gerade diese Vielfalt an wahrgenommenen Aufgaben zur Unsicherheit auf Seiten der Füh-

rungsinstanzen gegenüber dem Controlling zu führen.
24

 Es ist davon auszugehen, dass sol-

cherlei Unsicherheitszonen vom Controlling bewusst oder unbewusst zur Ausübung von 

Macht und Durchsetzung eigennützlicher Ziele genutzt werden können.
25

 Das Controlling als 

Risiko-Träger wird diesbezüglich den anderen betrieblichen Instanzen nicht einmal erkenn-

bar, denn es verbirgt sein risikobehaftetes Handelns quasi hinter seiner institutionalisierten 

Allgegenwärtigkeit. 

Diese Sichtweise wird in der Literatur kaum diskutiert. Das Controlling als Risiko-Träger 

erfährt so gut wie keine Beachtung. Allenfalls bei Paefgen finden sich Hinweise auf die Not-

wendigkeit zur Rationalitätssicherung
26

 bzw. zur Bewältigung von Rationalitätsdefiziten
27

 im 

Controlling. In diesem Zusammenhang wird zwar auf mögliche kollusive Handlungen von 

Controllern und Führungskräften hingewiesen
28

, eine weiterführende Diskussion des Control-

lings als Risiko-Träger erfolgt aber nicht. Dabei erscheint insbesondere vor dem Hintergrund 

der Informationsversorgungsfunktion des Controllings
29

 eine risikoorientierte Reflexion die-

ser Instanz geboten. Das Vorliegen von Informationsasymmetrien zwischen Controlling und 

Führungsinstanzen wird jedoch auch in der Literatur nicht bezweifelt.
30

 Die asymmetrische 

Verteilung von Informationen zwischen dem Controlling und den Führungsinstanzen weist 

auf das Controlling als kontingente Manipulationsinstanz im Unternehmen hin.
31

  Was also 

                                                             
23 Siehe Kapitel 2.3, S. 26ff.  
24 Vgl. Weber, Jürgen (2008): Rollen der Controller - Theoretische Herleitung und empirische Erkenntnisse, 

in: Weber, Jürgen/Vater, Hendrik/Schmidt, Walter/Reinhard, Hartmut/Ernst, Edgar (Hrsg.): Die neue Rolle des 

Controllers. Aufgaben, Anforderungen, Best Practices, Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag, S. 3ï14, S. 4. 
25 Zu Unsicherheitszonen als Machtmittel vgl.Scherm, Ewald/Pietsch, Gotthard (2007): Organisation. Theorie, 

Gestaltung, Wandel, München: Oldenbourg, S. 85 ; Kieser/Walgenbach 2007, S. 57ff., mit Verweis auf Cro-

zier, Michael/Friedberg, Erhard (1993): Die Zwänge des kollektiven Handelns. Über Macht und Organisation, 

Frankfurt a.M.: Athenäum/Hain. 
26 Vgl. Paefgen, Anne (2008b): Rationalitätssicherung im Controlling, ZfCM - Zeitschrift für Controlling und 

Management, Sonderheft 3, November 2008, S. 80ï88, S. 81 (eigennützliches Handeln, kognitive Begrenzun-

gen/Verzerrungen im Controlling). 
27 Vgl. Paefgen, Anne (2008a): Rationalitätsdefizite im Handeln von Controllern. Ausprägungsformen und Ge-

genmaßnahmen. Dissertation, WHU - Otto Beisheim School of Management, Wiesbaden: Gabler Verlag, S. 3 

(Rationalitätsdefizite im Controlling durch Unzufriedenheit, mangelnder Perspektive bzw. nicht kontrollierba-

re Handlungsspielräume). 
28 Vgl. Weber/Schäffer 2008, S. 432. 
29 Vgl. Weber/Schäffer 2008, S. 43; Wall, Friederike (2008a): Controlling zwischen Entscheidungs- und Verhal-

tenssteuerungsfunktion. Konzeptionelle Gemeinsamkeiten und Unterschiede innerhalb des Fachs, DBW - Die 

Betriebswirtschaft, Jg. 68, Heft 4/2008, S. 463ï482, S. 470; Winter 2008, S. 23. 
30 Vgl. Paefgen 2008b, S. 83; Maas, Victor S./MatŊjka, Michal (2009): Balancing the Dual Responsibilities of 

Business Unit Controllers: Field and Survey Evidence, The Accounting Review, Jg. 84, Nr. 4, Juli 2009, S. 

1233ï1253, S. 1236 (mit weiteren Verweisen); Hartmann, Frank G. H./Maas, Victor S. (2010): Why Business 

Unit Controllers Create Budget Slack: Involvement in Management, Social Pressure, and Machiavellianism, 

Behavioral Research In Accounting, Jg. 22, Nr. 2, S. 27ï49, S. 29 (Ermessensspielräume im Controlling und 

Nutzung von Informationsasymmetrie). 
31 Vgl. Reimer/Orth 2008, S. 200. 



1 Problemstellung und Zielsetzung der Forschungsarbeit 

 

 
  7 

charakterisiert das Controlling, wenn es um die Bewältigung von Defiziten in der Unterneh-

mensführung geht? Kann das Controlling vor diesem Hintergrund dem Anspruch an seine 

rationalitätssichernde Funktion im Führungsprozess
32

 gerecht werden? 

Mit Bezug auf die »Behavioral Economics« als wirtschaftswissenschaftliches Erkennt-

nisobjekt wird insbesondere das Vorhandensein rationaler Akteure bezweifelt.
33

 Individuen 

unterliegen kognitiven Dissonanzen, die ihre rationale Urteilsfähigkeit beeinträchtigen.
34

 Aus 

solcherlei Rationalitätslücken wird unter anderem die Existenz von betrieblichen Führungs-

instanzen begründet.
35

 Diese Führungsinstanzen unterliegen ihrerseits der Kontrolle durch 

interne bzw. externe Überwachungsorgane, insbesondere auch im Zusammenhang mit der 

Identifizierung und Bewältigung von Risiken.
36

 Nicht zuletzt die Anforderungen zur Corpora-

te Governance zeigen diesbezüglich eine intensive Auseinandersetzung mit dem Problem der 

Überwachung von Führungsinstanzen.
37

 

Sowohl in der betrieblichen Praxis als auch in der Literatur zeigt sich das Controlling als 

Überwachungsinstanz innerhalb der Unternehmensführung. Es stellt sich allerdings die Frage, 

in wieweit betriebliches Controlling nicht auch Risiko-Träger in sich ist. Diese Frage wird im 

Rahmen der Forschungsarbeit zum Controlling als Risiko-Träger untersucht. Somit stellen 

sich aus dieser Perspektive zwei Forschungsfragen: 

Forschungsfrage 1. Warum kann sich das betriebliche Controlling als systemisch 

bedingter Risiko-Träger im Führungsgeschehen ausprägen, ohne dass dies den be-

teiligten Akteuren sichtbar wird? 

                                                             
32 Vgl. Weber/Schäffer 2008, S. 33ff. 
33 Vgl. Herrmann-Pillath, Carsten (2009): Elements of a Neo-Veblenian Theory of the Individual, Journal of 

Economic Issues, Jg. 43, Nr. 1, März 2009, S. 189ï214, S. 190/194. 
34 Vgl. Pronin, Emily/Puccio, Caroly/Ross, Lee (2008): Understanding Misunderstanding: Social Psychology 

Perspective, in: Gilovich, Thomas/Griffin, Dale/Kahneman, Daniel (Hrsg.): Heuristics and biases. The Psy-

chology of Intuitive Judgment, Nachdruck der Erstausgabe von 2002, Cambridge: Cambridge University 

Press, S. 636ï665, S. 637. 
35 Vgl. K¿hl, Stefan (2010): ĂRationalitªtsl¿ckenñ - Ansatzpunkt einer sozialwissenschaftlich informierten Orga-

nisationsberatung, in: Kühl, Stefan/Moldaschl, Manfred (Hrsg.): Organisation und Intervention. Ansätze für 

eine sozialwissenschaftliche Fundierung von Organisationsberatung, München und Mering: Rainer Hampp 

Verlag, S. 215ï243, S. 222. 
36 Vgl. Holder-Webb, Lori/Sharma, Divesh S. (2010): The Effect of Governance on Credit Decisions and Per-

ceptions of Reporting Reliability, Behavioral Research In Accounting, Jg. 22, Nr. 1, S. 1ï20, S. 3 (Bedeutung 
des Aufsichtsrates bzgl. der Überwachung der Führungskräfte); Quick, Reiner/Warming-Rasmussen, Bent 

(2007): Unabhängigkeit des Abschlussprüfers - Zum Einfluss von Beratungsleistungen auf Unabhängigkeits-

wahrnehmungen von Aktionären, Zeitschrift für Betriebswirtschaft, Jg. 77, Heft 10, Oktober 2007, S. 1007ï

1033, S. 1008 (Bedeutung des Abschlussprüfers); Quick, Reiner/Wiemann, Daniela (2011): Zum Einfluss der 

Mandatsdauer des Abschlussprüfers auf die Prüfungsqualität, Zeitschrift für Betriebswirtschaft, Jg. 81, Heft 9, 

September 2011, S. 915ï943, S. 918 (Abschlussprüfer als Korrektiv bzgl. Informationsasymmetrie zwischen 

Unternehmensleitung und Eigentümern). 
37 Vgl. Velte, Patrick (2009): Die Implementierung von Prüfungsausschüssen/Audit Committees des Aufsichts-

rats/Board of Directors mit unabhängigen und finanzkompetenten Mitgliedern, Journal für Betriebswirtschaft, 

Jg. 59, Nr. 2-3, November 2009, S. 123ï174, S. 125ff., mit weiteren Verweisen. 
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Forschungsfrage 2. Kann im Rahmen der dialogischen Führung das betriebliche 

Controlling als Risiko-Träger vermieden bzw. bewältigt werden? 

1.3 Zielsetzung und Vorgehensweise der Forschungsarbeit 

Diese Forschungsarbeit zum Controlling verfolgt das Ziel, Konstellationen zu identifizie-

ren, unter denen das betriebliche Controlling zum Risiko-Träger wird, sowie Optionen zur 

Bewältigung dieser Problemstellung im Rahmen eines dialogischen Führungsverständnisses 

abzuleiten. 

Mittels des Ansatzes einer beobachtenden Perspektive soll der Blick auf risikobehaftete 

Handlungen des Controllings ermöglicht werden. Die Forschungsarbeit umfasst folgende 

Vorgehensweise:  

Nach den Darlegungen zur Problemstellung, dem Praxis- und Forschungsdefizit sowie zu 

ihrer Zielsetzung wird das Strukturierungsmodell zur Bewältigung des Controllings als Risi-

ko-Träger aufgezeigt. 

Im Abschnitt »Unternehmensführung und Controlling« (Kapitel 2) werden beide Bezugs-

objekte einer begrifflichen Bestimmung unterzogen und zueinander abgegrenzt. In der Folge 

wird das Controlling anhand seiner Aufgaben, Funktionen und Rollen beschrieben. Diese Be-

zugspunkte werden im Zuge der Identifizierung (Kapitel 5) und Bewältigung (Kapitel 6) des 

Controllings als Risiko-Träger wieder aufgenommen. 

Der Abschnitt »Risiko und Controlling im Unternehmen« (Kapitel 3) umfasst die begriff-

liche und inhaltliche Auseinandersetzung mit dem Risiko als Erscheinungstatbestand der Un-

ternehmensführung. Neben den rechtlichen Rahmenbedingungen zur Führung von Unterneh-

men wird aufgezeigt, wie der Gesetzgeber bzw. die betriebswirtschaftliche Forschung den 

Beitrag des Controllings zur Risikobewältigung sehen. Dies ermöglicht, in einer grundsätzli-

chen Skizzierung das Controlling als Risiko-Träger zu beschreiben. 

Mit dem Abschnitt zum theoretischen Rahmen des Controllings als Risiko-Träger (Kapi-

tel 4) werden die Theoriebezüge der Forschungsarbeit hergestellt. Damit wird die methodi-

sche Herleitung zum Controlling als Risiko-Träger (Kapitel 5) fundiert. Innerhalb dieses Ab-

schnittes erfolgt die Ableitung des Controllings als Risiko-Träger.  

Auf dieser Basis setzt der Abschnitt zur dialogischen Führungs als Lösungsansatz zur 

Bewältigung des Controllings als Risiko-Träger (Kapitel 6) auf. Bezugspunkt ist hierbei das 

dialogische Verständnis von Führung und daraus resultierende Veränderungen im Selbstver-

ständnis von Führungskräften und ihrer sozialen Austauschbeziehungen im Führungsgesche-
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hen. Das Kapitel schließt mit der Darlegung grundsätzlicher Optionen zum Umgang mit dem 

Controlling als Risiko-Träger. 

 Die Forschungsarbeit schließt mit einer zusammenfassenden Darstellung zur Identifizie-

rung und Bewältigung der Problemstellung »Controlling als Risiko-Träger« und gibt einen 

Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf zu diesem Problemfeld. 

 

Abbildung 2: Aufbau der Forschungsarbeit 
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1.4 Theoretisches Lösungsmodell 

Ausgangsbasis der Forschungsarbeit ist das institutionelle Controlling als Risiko-Träger 

innerhalb der Steuerung des sozialen Systems »Unternehmen«. Mit dieser Problemformulie-

rung sind die Bezugsobjekte des Lösungsmodells determiniert.  

Im Zentrum der Betrachtung steht das Erkenntnisobjekt »Controlling« und seine Aufga-

ben, Funktionen und Rollen innerhalb des Führungsgeschehens. Auf dieses Erkenntnisobjekt 

greift der theoretische Rahmen bzw. Praxisbezug zurück, um das Controlling als Risiko-

Träger zu identifizieren und Optionen zur Problembewältigung abzuleiten.  

Dabei wird mit Hilfe einer systematischen Beobachtungsperspektive
38

 auf die sozialen 

Austauschbeziehungen
39

 und -prozesse der Akteure im Controlling und in den Führungs-

instanzen die Identifizierung und Erklärung des Controllings als Risiko-Träger möglich. Auf 

dieser Basis lassen sich systemische bzw. verhaltensbezogene Risiken des institutionalisierten 

Controllings aufzeigen und den betroffenen Akteuren erläutern. Schließlich erlaubt diese Be-

obachtungsperspektive auch, Optionen zur Bewältigung des Controllings als Risiko-Träger 

aufzuzeigen. 

Diese Forschungsarbeit soll einen Beitrag zur Bewältigung des Controllings als Risiko-

Träger leisten. Um das Controlling als Risiko-Träger transparent zu machen, wird die Per-

spektive der »Beobachtung zweiter Ordnung« eingenommen.
40

 Eine solche Beobachtungsper-

spektive ermöglicht das Sichtbarmachen von »blinden Flecken«, die den betreffenden Akteu-

ren systembedingt verschlossen sind.
41

 Mit den Bezugsobjekten des systemischen
42

 und des 

                                                             
38 Zur Bedeutung der Beobachtungsperspektive für das Verstehen vgl. Schneider, Wolfgang Ludwig (2009): 

Grundlagen der soziologischen Theorie, 2. Auflage, Wiesbaden: VS Verlag für Sozialwissenschaften, S. 148. 
39 Vgl. Ahrens, Sophie (2009): Soziale Netzwerktheorie, in: Schwaiger, Manfred/Meyer, Anton 

(Hrsg.): Theorien und Methoden der Betriebswirtschaft, München: Verlag Franz Vahlen, S. 299ï314, S. 308; 

Ballinger, Gary A./Rockmann, Kevin W. (2010): Chutes versus Ladders: Anchoring Events and a Punctuated-

Equilibrium Perspective on Social Exchange Relationships, Academy of Management Review, Jg. 35, Nr. 3, 
Juli 2010, S. 373ï391, S. 374 (zur Bedeutung von sozialen Austauschbeziehungen auf das Verhalten von Akt-

euren); Kieser/Walgenbach 2007, S. 58 (Organisationen als Ergebnis von Aushandlungsspielen der Akteure). 
40 Vgl. Luhmann, Niklas (2006): Organisation und Entscheidung, 2. Auflage, Wiesbaden: VS Verlag für Sozial-

wissenschaften, S. 130 (mit weiteren Verweisen). 
41 Vgl. Luhmann, Niklas (1994): Die Wirtschaft der Gesellschaft, Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag, S. 180.  
42 Vgl. Gillespie, Nicole/Dietz, Graham (2009): Trust Repair After an Organization-Level Failure, Academy of 

Management Review, Jg. 34, Nr. 1, Januar 2009, S. 127ï145, S. 132; Krahnen, Jan Pieter (2011): ĂDas syste-

mische Risiko ist letztlich die Ursache f¿r die ganze Misereñ, Zeitschrift f¿r das gesamte Kreditwesen, Jg. 64, 

Nr. 23 vom 01.12.2011, S. 1248ï1251, S. 1249; Kane, Edward J. (2010): Redefining and Containing Systemic 

Risk, Atlantic Economic Journal, Jg. 38, Nr. 3, S. 251ï264, S. 252. 
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verhaltensbezogenen
43

 Risikos wird eine Perspektive auf die Handlungen der Akteure »Con-

trolling« und »Führungsinstanzen« gewählt. 

Sowohl die Akteure in den Führungsinstanzen als auch im Controlling können ihre eige-

nen Handlungen nur bedingt beobachten. Diese Handlungen können zu systemischen Risiken 

führen, die beiden Akteuren nicht erkennbar sind. Mittels einer systematischen Beobach-

tungsperspektive können diese blinden Flecken sichtbar gemacht und bewältigt werden.
44

  

Die Sicht auf Unternehmen als soziale Systeme bezieht sich auf die beteiligten Akteure 

mit ihren unterschiedlichen Bedürfnissen, Fähigkeiten und Zielsetzungen.
45

 Damit wird das 

wechselseitige Beziehungsgeflecht dieser Akteure innerhalb ihres sozialen Systems in den 

Vordergrund gestellt.
46

 Das Controlling als Risiko-Träger kann aus dieser Perspektive heraus 

als systemisches Problem erklärt werden. Das heißt, dass Risiken den beteiligten Akteuren 

aufgrund der konzeptionellen Gestaltung von Aufgaben und Funktionen des institutionalisier-

ten Controllings nicht erkennbar sind. Im Rahmen ihrer sozialen Austauschbeziehungen be-

wegen sich Führungsinstanzen und Controlling innerhalb eines gemeinsam gestalteten und 

gelebten Systems.
47

 Sowohl ihre Erwartungen als auch ihre Handlungen prägen und reprodu-

zieren dieses System.
48

 

Die nachstehende Abbildung 3 fasst die Strukturierung des theoretischen Lösungsmodells 

zusammen. 

                                                             
43 Vgl. Holtz, Brian C./Harold, Crystal M. (2008): When your boss says no! The effects of leadership style and 

trust on employee reactions to managerial explanations, Journal of Occupational and Organizational Psycholo-

gy, Jg. 81, Nr. 4, S. 777ï802, S. 779; Scholz, Christian (2010): Was eigentlich ist Ăgutesñ Personalmanage-

ment? Einige Anregungen zur Professionalisierungsdebatte, Zeitschrift für Management, Jg. 5, Heft 3, Sep-

tember 2010, S. 221ï252, S. 233; Merna, Tony/Al-Thani, Faisal F. (2008): Corporate risk management, 2. 

Auflage, Chichester, Hoboken (NJ): Wiley, S. 14. 
44 Zur Beobachtung als Einnehmen einer Außen- bzw. Binnenperspektive auf das soziale Geschehen vgl. Kirsch, 

Werner/Seidl, David/van Aaken, Dominik (2007): Betriebswirtschaftliche Forschung. Wissenschaftstheoreti-

sche Grundlagen und Anwendungsorientierung, Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag, S. 80. 
45 Vgl. Königswieser, Roswita/Hillebrand (2004): Einführung in die systemische Organisationsberatung, Heidel-

berg: Carl-Auer Verlag, S. 31. 
46 Vgl. Ellebracht, Heiner/Lenz, Gerhard/Osterhold, Gisela (2009): Systemische Organisations- und Unterneh-

mensberatung. Praxishandbuch für Berater und Führungskräfte, 3., überarbeitete und erweiterte Auflage, 

Wiesbaden: Gabler Verlag, S. 14. 
47 Zur Bedeutung von sozialen Austauschbeziehungen organisationaler Akteure vgl. Ahrens 2009, S. 308; 

Holtz/Harold 2008, S. 778; Tekleab, Amanuel G./Chiaburu, Dan S. (2011): Social exchange: Empirical exam-

ination of form and focus, Journal of Business Research, Jg. 64, Nr. 5, Mai 2011, S. 460ï466, S. 461; Ballin-

ger/Rockmann 2010, S. 374.  
48 Vgl. Gargiulo, Martin/Ertug, Gokhan/Galunic, Charles (2009): The Two Faces of Control: Network Closure 

and individual Performance among Knowledge Workers, Administrative Science Quarterly, Jg. 54, Nr. 2, S. 

299ï333, S. 301. 
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Abbildung 3: Strukturierung des Lösungsmodells 
























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































