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2. «Alte» analoge Führung:  oft gescheitert – nicht am Ende
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Werte

Potenziale Ressourcen

1.
normativ

2.
regulativ

3.
konzeptionell

4.
betrieblich

5.
ökonomisch

Governance Compliance Strategie Operations Finance

immateriell materiell

Diese fünf Wertekate-

gorien sind inhaltliche 

Perspektiven der Füh-

rung in Unternehmen, 

über die – gemäss bin-

dender Verpflichtungen 

und bei entsprechender 

Rechtsform – Bericht 

geführt wird.

Abbildung 1: Wertekategorien der Führung

Die Abbildung 1 fasst diese generischen Zielkategorien des Managements in einem plakativen Bild 

eines Säulentempels zusammen. Die fünf Säulen symbolisieren das System der Werte eines Unter-

nehmens. Es ist angelegt an das COSO-Konzept für unternehmensweites Risikomanagement, Werte 

zu kategorisieren. Ursprünglich aus den USA, hat es sich im Prüf- und Berichtswesen für Unterneh-

men in der Rechtsform von Aktiengesellschaften international etabliert.

Offenbar sind es die Personen, welche als Ursachen (Verursacher) entscheiden und handeln oder 

nicht entscheiden und nicht handeln, was diese in Bezug auf Ziele an negativen Wirkungen (Ergeb-

nisse) zur Folge hat. Offenbar verhält sich der Mensch in diesen Rollen nicht ideal und nicht richtig. 

Wobei «ideal» und «richtig» zu definieren ist, genauso, wie «gute Führung», die es vielleicht gibt, 

und «beste Führung», die es nicht gibt.

Das System, präsent durch interne und externe dokumentierte Abläufe, welche Beziehungen und 

Regelungen vorgeben, nach denen Management und Führung stattfindet, verhindert den Miss-

brauch nicht. Es kann es nicht. Das System, in welches das Verhalten von Personen eingerichtet wird, 

fordert diese offenbar zur Umgehung des Systems heraus.

Es ist eher das Problem, dass bei Konzepten und Modellen für Führung von einem Menschenbild der 

Beteiligten ausgegangen wird, das zu positiv ist und das unseren Erfahrungen widerspricht.

Die weitere Digitalisierung und Vernetzung wird derartige Fälle nicht wesentlich mehr verhindern. 

Die Ursache liegt im Analogen und nicht im Digitalen, und so auch die Wirkungen.

Ähnliche Ereignisse in kleineren Unternehmen schaffen es nicht in die Hitlisten der Medien.
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4.5 Vertrauen
Ein grosses Thema im Zusammenhang mit Führung ist der Sachverhalt – besser der Personenver-

halt – des Vertrauens.

Vertrauen ist nach Niklas Luhmann ein Mechanismus, der Komplexität reduziert. Diese Reduktion 

vereinfacht Führung drastisch. Komplexität ist eine Eigenschaft eines Systems, welche zur Folge hat, 

dass sich das System in der Zukunft ungewiss entwickelt. 

Vertrauen in nach Josef Stalin (ein ihm mutmasslich zugeschriebenes Zitat) gut, aber Kontrolle ist 

besser. Vertrauen des Führenden an den Geführten entlastet den Führenden nicht von der Kontroll-

pflicht, z. B. beim Delegieren von Werten an den Geführten.

Vertrauen ist definitiv nicht rational, sondern emotional. Vertrauen beruht auf «gutem Glauben» an 

das «Nicht-Wissen». Vertrauen ist Ignoranz der «Intransparenz». Vertrauen widerspricht dem Para-

digma von Risikomanagement, Entscheidungen und Handlungen in einem kontrollierten System zu 

managen. Vertrauen ist kein «Deal».

Und trotzdem steht Vertrauen in der Führung hoch im Kurs. Man bekommt es aufgrund einer Leis-

tung. Man verliert es aufgrund einer Fehlleistung. Man bekommt es nicht geschenkt. Man bekommt 

es weder auf Anforderung noch auf Bitte. Ob Vertrauen gerechtfertigt oder ungerechtfertigt ist, 

zeigt sich im Nachhinein. Gegenseitiges Vertrauen ist auch eine gegenseitige Verpflichtung, die beide 

Seiten eingehen. Vertrauen entbindet nicht von Delegation und Kontrolle. Vertrauen darf nicht blind 

sein. Vertrauen macht Entscheidungen und Handlungen schneller. Vertrauen verknüpft Leadership 

auf der einen und Followership auf der anderen Seite. 

Ganzheitlich 
integriert

Delegation
Kontrolle

Führende
Person

Geführte
Person

Rechenschaft
Bericht

Vertrauen

Teilheitlich
differenziert

Mechanismus
beziehungsbezogen

Vertrauen als Merk-

mal von Führung im 

Zentrum zwischen füh-

render und geführter 

Person.

Abbildung 7: Vertrauen im Führungsprozess
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6. Unternehmen digital und vernetzt: 
 Wertschöpfung, Information und   
 Prozesse

Eine Organisation hat den Zweck zum Nutzen ihrer interessierten Werte (materiell und immateriell) 

zu schaffen. Dieser Zweck gibt der Organisation Sinn und stellt der Organisation Anforderungen. Ein 

Unternehmen hat darüber hinaus den Zweck, mit dieser Schaffung von Werten einen wirtschaftli-

chen (finanziell) Gewinn zu erreichen. Eine führende Person muss diesen Sinnzusammenhang ver-

stehen und in der Führung kommunizieren können. 

6.1 Ziele
Unternehmen stellen üblicherweise die Ziele, nach denen sie an den Ergebnissen gemessen werden, 

in den Mittelpunkt der Entscheidungen und Handlungen der Führenden. Die Führenden: Für die 

Führenden gelten die Komparative «citius, altius, fortius»/«schneller, weiter, höher») als implizite 

Vorgabe. Digitalisierung und Vernetzung sind keine generischen Unternehmensziele.

6.2 Strategien
Digitalisierung und Vernetzung sind Teile der technischen Strategie, die Ziele aus 6.1 zu erreichen. 

«4.0»-Konzepte werden als Strategie genutzt.

6.3 Massnahmen
Umsetzung der Strategie aus 6.2 erfolgen im Thema «4.0» als Prozesse der Führung. Gegenstand 

sind alte und neue Beziehungen, alte und neue Beteiligte, alte und neue Kommunikation.

6.4 Dem «Guten» und dem «Bösen» dienen
Aus der technischen Perspektive sind «4.0»-Konzepte weder schlecht noch gut. Die Technik bringt 

keine Ethik mit. Die Anwendung stellt und beantwortet Fragen nach Ethik und hat Massstäbe für 

«gut» und «böse» zugrunde liegen, worüber es bei den führenden und geführten Menschen ver-

schiedene Ansichten geben kann.

Die Transparenz durch «4.0»-Techniken kann der Überwachung der Menschen dienen. Die 

Geschwindigkeit durch «4.0»-Techniken kann das Reaktionsvermögen der Menschen überfordern. 

Die Empfehlungen aus «4.0»-Algorithmen kann das Urteilsvermögen des Menschen unterdrücken. 

Die Entscheidungen aus «mehr als 4.0»-Logiken der künstlichen Intelligenz stellt Fragen nach der 

Verantwortung der Führung.

Über allem ist nicht zu vergessen: Es gibt nach wie vor Wertschöpfung, die nicht nur aus digitalen 

Informationsleistungen besteht, sondern analoge Energie und analoges Material einsetzt. 


