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Ein Arbeiter beschwert sich bei der Lohnbuchhalterin,

dass sein Lohn um 100 Euro gekuirzt wurde.

Die Buchhalterin sieht nach und sagt: "Ja, das ist richtig,

denn im letzten Monat erhielten Sie irrtimlicherweise ei-

ne Uberzahlung von 100 Euro. - Warum haben Sie sich

eigentlich damals nicht beschwert?"

"Nun”, meint der Arbeiter, "einen Fehler kénnte man

schon mal hinnehmen, aber nicht zwei Fehler hinterei-

nander ...!"

(nach www.controllerspielwiese.de)



1 Einleitung

1.1 Personlicher Bezug zur Fragestellung

Monatsende. Wir ,bruten” Uber den Zahlen unseres kleinen Unternehmens:
Was ,kam rein“, was ,geht raus“? Was werden wir nachsten Monat einnehmen,
was ausgeben? Waren die Beiden, die da rechnen, nicht DiakonIn, wirden sie
dies wohl anders ausdricken: Wir analysieren den Cash-Flow der vergangenen
Periode und entwickeln fur die kommende aufgrund bestehender und zu erwar-
tender Forderungen und Verbindlichkeiten eine Prognose. Als DiakonIn - mit
ganz anders gelagerter Kernkompetenz - misstrauen wir Zahlen bzw. vielleicht
eher unseren Rechen- und Interpretationskiinsten. So kommt es, dass wir sehr
bewusst wahrnehmen, wie uns teilweise dieselben Zahlen heute freuen, mor-
gen ein Unbehagen bereiten - manches hat also mehr mit dem ,Faktor Mensch®
zu tun als mit Fakten. Diesem Gedanken mdchte ich hier nachgehen, allerdings

sind verschiedene Eingrenzungen notwendig.

1.2 Eingrenzung des Themas

Es geht nicht um unser kleines Unternehmen, sondern allgemein um Unter-
nehmen. Dabei interessiert mich die Beraterperspektive: Was kann Indiz sein,
dass sich in ,objektive Fakten® eher Allzumenschliches schleicht? Als Konstruk-
tivist gehe ich davon aus, dass Fakten, Gedanken, Theorien, ... ihre Bedeutung
nur in dem Gehirn haben, das sie denkt. Dem kommt in der Psychologie die
Frage nahe, ob der Mensch ein rationales oder rationalisierendes Wesen sei.
Dies in Tiefe und Breite umfassend zu behandeln, sprengt den Rahmen einer
Hausarbeit - ich werde also exemplarisch mit dem Mut zur Licke darauf einge-

hen, welchen allzumenschlichen Einflissen Controlling ausgesetzt sein kann.

2. Controlling und das ,,Allzumenschliche*

2.1 Controlling - Aufgabe und Ziel

Zahlen geben Auskunft Uber die aktuelle Situation, werten frihere Entscheidun-

gen und sind Grundlage fir Prognosen und neue Entscheidungen. Bezahle ich
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eine Rechnung gleich mit Skonto oder nutze ich die Kreditdienstleistung des
Verkaufers und zahle spater? Machen wir heute die Einkaufstour zu IKEA oder
nach dem nachsten ,Ersten“? Solche Fragen zeigen eine Auseinandersetzung
mit vorhandenen Zahlen und das Abwéagen von Vor- und Nachteilen auf diesem
Hintergrund. Dies gilt vom privaten Haushalt bis zum Global Player, allerdings

mit erheblichen Unterschieden in der Komplexitat.

Controlling ist der Versuch, in der Komplexitat eines grof3en Unternehmens die
relevanten Fakten zu finden: ,Er [der Controller] sorgt dafur, dass die Unter-
nehmungsfihrung mit ergebnisorientierten Informationen versorgt wird. Als ein
wesentlicher Schwerpunkt seiner Aufgabe ist die Mitwirkung am Planungs- und
Steuerungsprozess anzusehen. Koordinations- und Abstimmungsaufgaben ste-
hen im Mittelpunkt seiner Aktivitaten.“ (Horvath, 2012, S. 16) Die Bedeutung
dieser Aufgabe nimmt umso mehr zu, je weniger sich Ereignisse durch Erfah-
rung antizipieren lassen, je schneller Veranderungen stattfinden und je schwa-
cher die vorausgehenden Signale sind (nach Horvath, 2012, S. 3) - dies alles

sind Faktoren, die Unternehmensfiihrung in der heutigen Zeit erschweren.

Waren Controller fruher oft als ,Erbsenzahler” und ,Kontrolleure® verrufen (vgl.
z.B. Foren zum Berufsbild wie www.controllingportal.de, ,Forum®), hat sich die-
ses Bild gewandelt: Controller sind Fachleute, die der Unternehmensfihrung In-
formationen von Produktion tber Betriebswirtschaft bis Risikomanagement be-
reitstellen. Letztlich ermitteln sie fir alle relevanten Fragen der Umsetzung der
Unternehmensziele einen Soll-Ist-Vergleich, der bei Abweichungen in neue
Planungsschritte einflie3t. Damit wandelt sich das Berufsbild vom ,Informati-
onsbeschaffer und -aufbereiter® zum datengestitzten Berater des Manage-
ments. Insbesondere bei Abweichungen von strategischen Zielen wird der Con-
troller zunehmend zum ,Change Agent” (www.controllingportal.de, ,Studien®)
und zum Gegenuber der Entscheider, indem er nicht nur informiert, sondern
Abweichungen analysiert im Sinne moglicher bzw. wahrscheinlicher Entwick-
lungsszenarien®. Damit wird Controlling zu einer , Teilfunktion der Fiihrung* (In-

ternationaler Controller Verein, 2012, S. 1)

! Allerdings scheint dieser Weg je nach Unternehmenskultur unterschiedlich stark ausgepragt.
(www.controllingportal.de, ,Studien®) Selbst gréfiere Unternehmen (H-Dax) scheinen nicht alle Mdglichkei-
ten des Controllings zu nutzen (Angermuller u.a., S. 310).
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Wen wundert’s, dass dann der nachste Schritt in der Entwicklung des Berufsbil-
des konsequent ins Auge gefasst wird durch ,Entscheidungsunterstitzung und
Verhaltenssteuerung des Managers® (ebd.) bis hin zum ,Co-Management auf
Augenhdhe des Managers” als Teil der Rolle des Controllers (Internationaler
Controller Verein, 2012, S. 6). Ich vermute, wir sind damit schon sehr nahe am

Thema dieser Arbeit, zumindest an deren zweitem Blickwinkel:

2.2 Das Allzumenschliche

,Menschliches, Allzumenschliches*? (Nietzsche,1878) wahle ich als Titel, denn
es geht um Aspekte des Menschlichen aus mehreren Disziplinen - nicht Sto-
rungen, nicht Auffalligkeiten und umso weniger gut oder bdse: Sie stecken in

uns allen und sind einfach menschlich.

Den Menschen als rationales, vernunftbegabtes und -geleitetes Wesen zu ver-
stehen, reicht (mindestens) zuriick ins Zeitalter der Aufklarung. Sigmund Freud
entwickelte ein erstes psychologisches Strukturmodell, wonach zwischen Es
und Uber-Ich das Ich als kritische, dem Realitatsprinzip verbundene Instanz den
vernunftigen und verstandesgemafien Ausgleich schafft. (de.wikipedia.org,
2013) Das schmeichelt dem Menschen, denn im Umkehrschluss bestatigt es

uns, wie vernunftig doch all die Gedanken des Ichs sind.

An diesem Selbstbild kratzt Leon Festinger (1919-1989) heftig mit seiner Theo-
rie der kognitiven Dissonanz, die vor allem einen rationalisierenden Menschen
sieht, der fir wenig (!) seine Uberzeugungen und Werte aufgibt, wenn dadurch
im Nachhinein sein Verhalten in gunstigem Lichte erscheint - ihm selbst und
anderen. (Slater, 2005, S. 149ff) ,In einem Experiment zahlten sie [Festinger
und seine Kollegen] einigen Leuten zwanzig und anderen nur einen Dollar da-
fur, dass sie logen. Sie stellten fest, dass diejenigen, die fir nur einen Dollar ge-
logen hatten, sehr viel haufiger behaupteten, sie hatten den Inhalt der Lige fur

wahr gehalten ...“ (Slater, 2005, S. 154) Gute, intelligente Menschen ligen ja

2 ,Dass das Nachdenken uber Menschliches, Allzumenschliches — oder wie der gelehrtere Ausdruck lau-
tet: die psychologische Beobachtung — zu den Mitteln gehdre, vermdge deren man sich die Last des Le-
bens erleichtern kénne, dass die Uebung in dieser Kunst Geistesgegenwart in schwierigen Lagen und Un-
terhaltung inmitten einer langweiligen Umgebung verleihe, ... das glaubte man, wusste man — in friilheren
Jahrhunderten.” (Nietzsche, 1878)
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bestenfalls flr einen angemessenen Betrag - aber fir eine jAmmerliche Summe
ligen ...? Es sei denn, man hatte die Luge nicht als Luge erkannt, womit die
Dissonanz widerstrebender Regungen reduziert ware. Noch einen Schritt weiter
geht Elizabeth Loftus (*1944) mit ihrem Experiment ,Lost in the Mall“ (Schafer,
2010, S. 46). Sie zeigt, wie bereitwillig unser Gehirn Erinnerungen an nie Ge-
schehenes akzeptiert, aufnimmt und sie mit weiteren Details ausschmiickt. (Sla-
ter, 2005, S. 234) Bereits 1945 fuhrte Milton H. Erickson (1901-1980) eine The-
rapie durch Hinzufiigen von Erinnerungen durch. (Erickson & Rossi, 1991)

Wie oft wir nachtraglich rationalisieren oder uns die eigene Erinnerung einen
Streich spielt, konnen wir vermutlich nie abschlieend feststellen. Da die ge-
nannten Beispiele nur einen Ausschnitt der Forschung darstellen, dirfte es aber
um die Hypothese vom rationalen, vernunftbegabten und -geleiteten Menschen
nicht gut stehen. Dies trifft dann auch auf das ,Modell des Homo oeconomicus*
zu, also auf Menschen, von denen die Wirtschaftswissenschaften lange erhoff-
ten, dass sie ,den Nutzen aller Optionen kennen und stets kalkulieren, welches

die beste Entscheidung ist.“ (Internationaler Controller Verein, 2012, S. 2)

3. Gratwanderung zwischen Fakten und Faktor Mensch

Die Komplexitat von Unternehmen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
steigt rasant. Controlling hat die Aufgabe, diese Komplexitat faktengestitzt so

zu reduzieren, dass zielfihrendes Entscheiden mdglich bleibt / wird.

Demselben Zweck dienen letztlich auch viele Denk- und Verhaltensweisen des
Menschen: Sie reduzieren Komplexitat und fihren damit zu schnelleren Ent-
scheidungen (eine vor allem in der Ruckschau evolutionsgeschichtlich bedeut-
same Leistung), die dennoch ausreichend zielfiihrend sind (aber meist subop-
timal). Die Controlling-Forschung verwendet fiir eine Strategie der Komplexi-
tatsreduktion den Begriff Heuristik; Lésungen, die von der rationalen Lésung
abweichen, werden als Entscheidungsanomalien bezeichnet, die auf ungenaue
Wahrnehmung oder Kommunikation - ,Verzerrungen® - zuriickgehen. (Interna-
tionaler Controller Verein, 2012, S. 10f) Ich mdchte also nachfolgend aus Sicht

eines Beraters Verzerrungen beschreiben, bei denen psychische und kommu-

5



nikative Prozesse der Akteure zu Entscheidungsanomalien flhren.

3.1 Strukturen und allzumenschliche Muster

3.1.1 Aufmupfige Controller und beratungsresistente Manager

Es gibt unterschiedliche Unternehmenskulturen, von denen sicher einige die
kollegiale Zusammenarbeit zwischen Controlling und Management ermogli-
chen. In anderen Kulturen wird das Management in einer Weise agieren, die
von Controllern als Uberfrachtet, einengend, drickend, ... erlebt wird. Ich ver-
mute, dies kommt 6fter (subtil oder ausgesprochen) in hierarchischen Struktu-
ren mit traditionellem bis autoritdrem Fuhrungsstil vor, und denke dabei z.B. an
traditionsbewusste Familienunternehmen, aber auch an Verwaltungen oder

ahnlich aufgebaute Organisationen. (vgl. www.controllingportal.de, ,Studien®)

In diesem Umfeld werden die Moglichkeiten von Controlling selten ausge-
schopft. Controller werden haufiger eingesetzt, um zu ermitteln, wie gut die Mit-
arbeiter die Entscheidungen des Managements umsetzen (vgl. dazu Diskussio-
nen in Foren wie www.controllingportal.de, ,Forum®). Durch den Wandel des
Berufsbilds durften die meisten Controller dieses Arbeitsumfeld als unange-

nehm erleben und nach Mdglichkeiten fir eine Veranderung suchen.

Indizien flr eine solche Situation - Uber eine entsprechende Unternehmenskul-
tur hinaus - kann fir einen Berater die Personalfluktuation in der Controll-
ingabteilung sein. Vermutlich wird sich schon vor einer erkennbaren Fluktuation
das Management uber ,aufmupfige” Controller beschweren, wahrend gleichzei-
tig vom Controlling die ,Beratungsresistenz“ des Managements, die zielfihren-

des Arbeiten behindere, beklagt wird.

3.1.2 Erfolg bestatigt ... - bis zur Blindheit

Frederic B. Skinner hat das positive Verstarken entwickelt. Auf seine Forschun-
gen geht die Abschaffung der korperlichen Zichtigung an Schulen zuriick, aber

auch so wenig beachtete Annehmlichkeiten wie die ,grine Welle®, die von Am-
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pel zu Ampel eine positive Verstarkung fur das Einhalten der Geschwindigkeit
rickkoppelt. (vgl. Slater, 2005, S. 13ff) Manche Unternehmen praktizieren aus-
drucklich eine Kultur des Lobs und des Feedbacks, teilweise unterstitzt durch
Anreizsysteme (= positive Verstarkung durch materielle Belohnung). Werden
diese Bemuhungen durch unternehmerischen Erfolg gekront, entsteht ein

selbstverstarkender Kreislauf:

Positive
Verstarkung durch:

- Erfolg (als externes Feedback)

Unternehmenskultur

Lernerfahrung:
JWir kennen den
richtigen Weg der
Probleml&sung!”

Positiv verstarktes
Verhalten tritt
haufiger auf

Damit kann ein Muster fur Problemldsungen entstehen, auf das sich die Betei-
ligten so fokussieren, dass sie fur andere Losungswege ,blind“ werden. In ,alten
Vereinen® tauchen solche Muster in Worten auf wie: ,Das haben wir immer so
gemacht. Man muss nicht jede Mode mitmachen. So was haben wir schon mal
probiert.” Dahinter steht eine ursprtinglich positive Lernerfahrung durch den be-
schriebenen Prozess, die sich nun - erstarrt - allen Veranderungen entgegen-
stemmt. Und diesen Prozess gibt es nicht nur in ,alten Vereinen®, sondern auch
in Unternehmen, in denen Management und Controlling von der Richtigkeit ei-
nes bewéahrten Lésungsweges lberzeugt sind - und wenn man nur gentigend

Energie, Einsatz, Aufwand, ... investiert, wird schon Gutes daraus werden.

Nach Watzlawick neigen ,Tiere wie Menschen dazu, diese jeweils bestmogli-
chen Anpassungen als die auf ewig einzig méglichen zu betrachten. Das fuhrt
zu einer zweifachen Blindheit: Erstens dafir, daf} im Laufe der Zeit die betref-
fende Anpassung eben nicht mehr die bestmaégliche ist, und zweitens dafur,
dal3 es neben ihr schon immer eine ganze Reihe anderer Lésungen gegeben
hat ..." (Watzlawick, 1983, S. 28f) Sein Fazit: ,Man wendet also mehr derselben
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,L6sung’ an und erreicht damit genau mehr desselben Elends.” (ebd.)

Nicht nur die oben genannten Formulierungen kdnnen dem Berater Hinweis auf
erstarrte Losungsmuster sein. Wiederkehrende Muster entdeckt ein Externer oft
durch neugierige ,w-Fragen“ (wer - was - wie - wann - wo - Wozu - ...) zu prakti-
zierten LOsungen und aufgegebenen Ldsungswegen. Weitere Hinweise erge-
ben sich vielleicht durch einen Perspektivwechsel (,Kennen Sie eine Organisa-
tion, die auch mit ganz anderen Losungswegen zum Erfolg kam?“) oder durch
eine Kreativtechnik wie ,Retrospektive aus der Zukunft® (,2023 - eine verblif-
fende Idee blickt auf 10 Jahre Erfolg zurlck ...“).

3.2 Persodnlichkeiten und allzumenschliche Muster

3.2.1 Das alte Ehepaar im Unternehmen

Wenn Menschen zusammenarbeiten, entsteht zwischen ihnen - beginnend

beim ersten Eindruck - ein Geflecht von Wechselwirkungen, die sich positiv

oder negativ auf die gemeinsame Arbeit auswirken kénnen:

o Halo-Effekt: Einzelmerkmale einer Person bestimmen den Gesamteindruck.

o Similar-to-me-Effekt: Eigene Merkmale, die ich in Anderen wiederfinde, ri-
cken diese Personen fur mich in ein positives Licht.

o Kontakthaufigkeit: Vertrautheit macht sympathisch.

o Selektive Wahrnehmung: Ich nehme bevorzugt das wahr, was mein bishe-
riges Bild ergénzt. (nach Werth, 2004, S. 109ff)

Diese Effekte sind hinreichend untersucht, sie haben Einfluss auf die Interaktio-

nen zusammenarbeitender Menschen und damit auch auf den Austausch von

Informationen und das Zustandekommen von Entscheidungen. In vielen Fallen

konnen die Beteiligten konstruktiv damit umgehen mit positiven Auswirkungen

auf die gemeinsame Arbeit.

In anderen Féllen geraten aber auch Personlichkeiten aneinander, die nicht
miteinander ,konnen®, sich aber auch nicht [6sen konnen. Ganz verzwickt wird
die Situation, tritt nun noch der ,fundamentale Attributionsfehler® hinzu: Die

Attributionstheorie besagt, dass wir das Verhalten anderer entweder als internal
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bedingt (,Wesenszug®“) oder als external verursacht (,durch die Situation®) inter-
pretieren. Demnach ware im ersten Fall z.B. Unpunktlichkeit ein schwer zu &an-
dernder Wesenszug, im andern Fall durch dul3ere Umstande wie Stau bedingt.
Zum fundamentalen Attributionsfehler wird es, da wir in Fehlern anderer eher
internale Ursachen, in unseren eigenen eher externale sehen: ,Ich habe mich ja
nur so verhalten, weil die Situation so war, wie sie war - du aber verhaltst dich
so, weil du so bist, wie du bist!“ (nach Werth, 2004, S. 117ff) Solche Tandems
erinnern mich auf familientherapeutischem Hintergrund an alte Ehepaare, deren
Zweckgemeinschaft durch das ,Recht-behalten-Wollen“ umso unlésbarer wird.
Hat eine der Personen auch noch Controllingaufgaben, ist der Dauerkonflikt
vorprogrammiert - und die ,gefarbten” Controllingergebnisse werden weiter da-

zu beitragen.

Die gegenseitigen Zuweisungen bilden eine signifikante Struktur dieses Mus-
ters, die auch zu erahnen ist, wenn sich beide zurlickhalten. Als Berater wirde
ich durch zirkulare Fragen weitere Hinweise suchen, wie viel (oder vermutlich

eher wenig) vom anderen und seinen Beweggrinden wahrgenommen wird.

3.2.2 Das Berufsbild als Stolperstein

Wie bereits in 2.1 beschrieben, hat sich das Berufsbild des Controllers veran-
dert und wird sich weiter &ndern bis hin zum ,Co-Management auf Augenh6he
des Managers®. (Internationaler Controller Verein, 2012, S. 1ff) Ich vermute,
dass Manager mehrheitlich keinen Co-Manager auf gleicher Augenhéhe wollen,
der sie anhand von Fakten Uber die Verzerrungen ihrer Heuristiken informiert
und mit seinen rational begriindeten Empfehlungen den Homo oeconomicus in
ihnen herausfordert, Entscheidungen zu treffen statt Entscheidungsanomalien
zu produzieren. Zumal der Co-Manager selbst keine Verantwortung tbernimmt.
Ob der Controller in dieser Rolle nun konfrontativer ,Sparringpartner des Mana-
gers“ (www.controllingportal.de, ,Studien®, S. 6) wird oder subtileres Vorgehen

bevorzugt: Er wird Widerstande auslésen.

.Reaktanz ist der innere Widerstand, der sich gegen die Einschradnkung der ei-

genen Handlungsfreiheit wehrt und Energien darauf lenkt, diese Handlungsfrei-
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heit zu erlangen.” (Werth, 2004, S. 73) Der Manager, der das Ausschopfen von
Gestaltungsspielraumen schatzt, wird Energie darauf verwenden, seine Hand-
lungsfreiheit wieder zu erlangen. Ein Spiel (im Sinne Eric Berne’s ,Spiele der
Erwachsenen®) wird daraus, wenn der Controller darin eine Einschrankung sei-
ner Handlungsfreiheit sieht ... . Auf jeden Fall fihren Widerstande (einseitig

oder beiderseitig) zu genau dem, was zu vermeiden ist: Verzerrungen.

In einer solchen Konstellation wird ein Berater weitere Indizien finden in der
Ruckbesinnung auf die von Berne beschriebenen kommunikativen Spiele, wo-
nach beide einen ,Punktsieg” erringen wollen - z.B. durch ein kontinuierliches

,Aber’ (Berne, 1978, S. 151ff) gegenuber Argumenten des anderen.

3.3  Krisenbewaltigung und allzumenschliche Muster

3.3.1 Nur nichts loslassen!

Der Kauf eines Produktes wird als Gewinn erlebt. Sobald ich es besitze, ist der
subjektive Wert hoher als der Kaufpreis: der Verlust wirde jetzt schlimmer wie-
gen als ein betragsméaRig gleicher Gewinn. Dies ist der Endowment-Effekt.
(nach Werth, 2004, S. 65f) ,Der Verlust bzw. der Abbruch eines Projekts wiegt
im Gefiihl des Managers sehr viel mehr, als die Aussicht auf ein neues, vielver-
sprechendes Projekt.“ (Internationaler Controller Verein, 2012, S. 15) In
anderen Worten wird hier der Endowment-Effekt beim Abbruch eines Projektes
beschrieben. Ein Controller wird vermutlich rechtzeitig gewarnt, wird den Griff
zur ,Notbremse* empfohlen haben. Aber dem Management geht es auch um
personliche, vielleicht existentielle Fragen: Die Reputation wird beschéadigt, das
,Gesicht” ist zu wahren, ... - eine schwierige Situation fur alle Beteiligten, in der

vernunftgeleitete Entscheidungen zur richtigen Zeit schwer fallen.

Der Berater, der eine solche Situation erahnt, wird ntchtern den aktuellen
Stand aus Sicht aller Beteiligten erfragen mussen. Ihm, dem Externen, trauen
Systeme in der Regel eine hohe Objektivitat zu und reagieren mit Offenheit.

Moglicherweise wird ihm dabei ein fast seelsorgerliches Gespur abverlangt.
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3.3.2 Nichts héren - nichts sehen - nichts sagen!

Nach dem Endowment-Effekt orientiert sich der subjektive Wert einer Sache am
gefuhlten Verlust. Zugleich setzt - von Hoffnung befligelt - selektive Wahrneh-
mung ein: Was fir die getroffene Entscheidung spricht, wird verstarkt wahrge-
nommen und auch die Interpretation dieser Wahrnehmung &ndert sich - Hin-
weise auf die Richtigkeit der Entscheidungen werden starker gewichtet, andere
abgewertet (ein Effekt der Reduzierung kognitiver Dissonanzen - vgl. 2.2). Der
Effekt der Verlustreparation versucht durch ,Aussitzen® eine vermeintliche Tal-
sohle zu Uberbricken und geht dabei das wachsende Risiko des Totalverlusts
ein (was bei jedem Borsencrash Kleinanleger ums Geld brachte). Diese Effekte
fuhren zum Festhalten an falschen Entscheidungen. (nach Werth, 2004, S. 37ff)

Zugleich verandert sich auch die Kommunikation zwischen den Beteiligten. Im
Unternehmen setzt eine defensive, teilweise selektive Informationsweitergabe
ein. Betroffene Entscheider schirmen ihre Entscheidung gegen Kritik ab (ver-
weigern sich z.B. externer Beratung), bestatigen sich im Sinne der o.g. Effekte
selbst und meiden Rechtfertigungsprozesse in ihrem Umfeld. Durch diesen

Entscheidungsautismus wachsen die Verluste. (nach Werth, 2004, S. 46)

werden

die

Verluste

wachsen

erwarten

Wenn ich mir ein Unternehmen in dieser Situation vorstelle, erwarte ich als Be-
rater, bei Fragen zu bestimmten Themen auf eine ,Wand des Schweigens® zu

stol3en. Allerdings darf ich als Externer in unbedarfter Hartnackigkeit weiterfra-
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gen, ohne die ,Tabu-Regeln“ des Systems zu Ubernehmen - was vielleicht zu

einem ,Stich ins Wespennest® fuhrt.

4. Perspektiven

4.1  Entwicklungen im Controlling

Die Forschung im Bereich Controlling beschaftigt sich zunehmend mit dem Fak-
tor Mensch. ,Der Homo heuristicus als ein Gegenentwurf zum Homo
oeconomicus® (Internationaler Controller Verein, 2012, S. 19) nimmt die
Erkenntnis auf, das der Mensch nur bedingt rational entscheidet, sondern
immer die Komplexitat zu reduzieren versucht durch Heuristiken. Dabei wird
auch untersucht, welche Heuristiken zielfihrend sind - durchaus nicht solche,
die Entscheidungen aus umfangreichen Daten entwickeln (was auf Grund der
wachsenden Informationsflut immer schwieriger wird). (Internationaler
Controller Verein, 2012, S. 2) Dabei wurde in der Praxis entdeckt, dass ,smarte
Heuristiken® Uberraschende Erfolge erzielen: Kostengunstig reduzieren sie
Entscheidungen auf wenige relevante Faktoren, fur die oft umfangreiches
Datensammeln redundant ist. (Internationaler Controller Verein, 2012, S. 10ff)
Vielleicht zeichnet gerade das gute Manager aus: Intuitiv aus vielen mdglichen

die wenigen maf3geblichen Faktoren fur eine Entscheidung zu finden.

Das fuhrt Controlling als Wissenschaft auch zu der Frage, wie Informationen
zweckdienlich aufbereitet sein miissen, um dem Manager schnelle Orientierung
zu ermoglichen. Dass dabei auch Techniken empfohlen werden, deren manipu-
lative Wirkung in der Verkaufspsychologie angewendet wird, I&sst durchaus die
Frage zu, welchem Zweck sie dienlich sein sollen - etwa doch der ,Verhaltens-

steuerung des Managers“? (Internationaler Controller Verein, 2012, S. 10-17)

Dies ist letztlich die Frage nach einer Ethik, deren Entwicklung im Controlling
tatsachlich einen weiteren Diskurs bildet (Hilbert, Manuskript 2010). Eine zent-
rale Rolle nehmen dabei die ,10 Kernelemente nachhaltigen Controllings®
(Internationaler Controller Verein, 2013) ein, in denen ,10. Integer sein“ den
SchluRpunkt setzt.
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4.2  Personlicher Ertrag

Als evangelischer Diakon ist mir Controlling eine fremde Welt. Die Anliegen und
Ziele dieser Welt sind mir in der Beschéftigung deutlicher geworden. Dass mei-
ne stark von Kenntnissen und Erfahrungen im Bereich des ,Allzumenschlichen®
gepragten Fragen in der Prasenzveranstaltung von Dozentin A. Deuschle auch
in der aktuellen Fortentwicklung des Controllings gesehen und diskutiert wer-
den, habe ich als bereichernd erlebt: Ich habe verstanden, dass ich mich mit
Controllern sehr wohl Uber den ,Faktor Mensch® austauschen kann, auch wenn

wir unterschiedliche Begrifflichkeiten nutzen.
Und ich habe an einigen Beispielen meinen Blick als Berater geschérft fur Zu-

sammenhange, auf die ich in der Praxis stoRen werde, und wie ich Uber meine

Hypothesen zur Situation mehr Klarheit gewinnen kann.
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