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Perspektivenwechsel in der Wirtschaft

Die Nationalökonomie kannte noch eine
enge Verbindung von Wirtschaftstheorie
und Psychologie. Adam Smith beschrieb
psychologische Prinzipien des individuellen
Verhaltens, Jeremy Bentham schrieb über
die psychologischen Fundamente der Nütz-
lichkeit. Die Wirtschaftsforschung entfernte
sich erstmals von der Psychologie in dem
Versuch, ihre Disziplin als Naturwissen-
schaft zu etablieren. Wirtschaftliches Ver-
halten des Menschen wurde aus seiner 
bis dato erkannten Natur abgeleitet. Das
Konzept des „homo oeconomicus“ basierte
demgemäß auf der besonderen Vernunft
des Menschen. 

Mitte des 20. Jahrhunderts waren psycho-
logische Erkenntnisse weitgehend aus der
ökonomischen Diskussion verschwunden,
als mehrere Faktoren dazu beitrugen, dass
sie doch wieder aufgegriffen wurden. So
stellten verschiedene in der Wirtschaftspra-
xis beobachtete Anomalien die Hypothesen
des Konzepts Homo oeconomicus wieder-
holt in Frage. Die kognitive Psychologie
begann zudem das Gehirn als ‚Informati-
onsverarbeitungsgerät‘ anzusehen. Psycho-
logen wie Ward Edwards, Amos Tversky
und Daniel Kahneman erprobten ihre Mo-
delle des Entscheidungsprozesses unter Ri-
siko und Unsicherheit an wirtschaftlichen
Modellen vernünftigen Verhaltens. 

Vielleicht der wichtigste Aufsatz hierzu
wurde von Kahneman und Tversky im Jahr

1979 unter dem Titel: „Prospect theory:
An Analysis of Decision under Risk“ ge-
schrieben. Dieser Aufsatz verwendete ko-
gnitive psychologische Techniken, um eine
Anzahl dokumentierter Anomalien beim
Treffen vernünftiger wirtschaftlicher Ent-
scheidungen zu erklären.1

Mit dem Aufkommen der Neurowissen-
schaften unterlegte schließlich eine wach-
sende Zahl von Gehirnforschern in den
letzten Jahren mit ihren als naturwissen-
schaftlich anerkannten Experimenten viele
der in der Psychologie bereits phänomenal
gewonnenen Erkenntnisse.2 Damit können
die untersuchten Anomalien oder eben
schlicht „Symptome“ heute keinesfalls
mehr als nur krankhaft bedingte Störungen
weniger Menschen abgetan werden. Viele
dieser Erscheinungsformen reichern so zu
sagen die Natur eines jeden Menschen an.3

Konsequenzen auch für das ‚objektive‘
Finanz- und Rechnungswesen

Für das Finanz- und Rechnungswesen hat
dieser Perspektivenwechsel hin zur Integra-
tion verhaltenswissenschaftlicher Ansätze
ganz gravierende Konsequenzen: Ein ver-
haltensorientiertes Controlling (im Sinne
einer Kennzahlenbasierten Unternehmens-
steuerung) zum Beispiel darf zwar weiter-
hin unterstellen, dass Individuen und Or-
ganisationen Ziele verfolgen. Aber nicht,
dass diese Zielverfolgung ausschließlich
durch einen streng zweckrationalen Homo
oeconomicus erfolgt.4 Vielmehr reichen die

Bedenken inzwischen bis zur Möglichkeit
eines gezielten Missbrauchs von Instru-
menten des Rechnungswesens durch die 
eigenen Mitarbeiter.

Da im Controlling die Steuerung und Kon-
trolle, d.h. die Beeinflussung von Verhalten
der Mitarbeiter eines Unternehmens mit
Hilfe von Kennzahlen und daraus abgelei-
teten Vorgaben für die Zielerfüllung, einen
wesentlichen Kern der Disziplin darstellen,
rührt ein Wechsel hin zu einer verhaltens-
orientierten Sichtweise des bislang noch aus -
schließlich Kennzahlengetriebenen Con- 
trol lings damit am Selbstverständnis der
Disziplin schlechthin. 

Auch Controller müssen sich als Verant-
wortliche für die Steuerung eines Unter-
nehmens daher folgende Fragen stellen:
• Wie beeinflussen konkrete Controlling-
Instrumente oder Methoden das Verhalten
einzelner Betroffener und umgekehrt, wie
setzen Individuen mit beschränkter Ratio-
nalität diese Methoden ein und welche
Wirkungen werden dadurch wiederum auf
das Verhalten anderer ausgelöst?
• Wie kann das Controlling unter den Be-
dingungen einer Verhaltensorientierung
seine Aufgabe als Unterstützungsfunktion
bestmöglich wahrnehmen?

Der vorliegende Beitrag soll Gestaltungs-
empfehlungen für die Beantwortung sol-
cher und weiterer Fragen geben, die auf
einer wie vor dargestellten verhaltenswis-
senschaftlich gestützten Sichtweise auf den

Im Dialog 
vernetzen

Ulrich Kritzner und Andreas Fornefett
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Menschen beruhen. Seine Verfasser möch-
ten dazu zeigen, wie ein „Dialogmanage-
ment“ ein verhaltensorientiertes Finanz-
und Rechnungswesen, insbesondere ein
solches Controlling, das Management des
Unternehmens künftig bestmöglich unter-
stützt.

Der Controlling-Prozess unter Berück-
sichtigung menschlichen Verhaltens

Das Handeln, Tun oder Unterlassen eines
Menschen, sei es in der Rolle eines Mana-
gers oder schlicht eines ausführenden Mit-
arbeiters, ist weit komplexer und weniger
rational als dies in vielen Modellen unter-
stellt wird. 

Verhaltensorientiertes Controlling versucht
daher, menschliches Verhalten und Han-
deln im wirtschaftlichen Kontext messbar,
bewertbar und letztlich auch steuerbar zu
machen.

Das folgende Wirkungsgeflecht zeigt grob
die Komplexität der Aufgabe, vor der ein
Controller steht:

• Individuelle Präferenz für bestimmte Kennzahlen
• Fehlbeurteilungen von Eintrittswahrscheinlichkeiten
• Subjektive Einschätzung von wichtigen Randbedingungen und Wahl
der Ausgangswerte
• Kontroll-Illusion
• Zu optimistische Einschätzung der Verfügbarkeit von Daten
• Selbstüberschätzung

CONTROLLING-
GEGENSTAND:
• strategische Unter-
nehmensplanung
• operative Planung
• Forecast
• Reporting
• Projekt-Controlling
• Etc.

REPORTING-
SYSTEM UND
DATEN-
MANAGEMENT:
• Auswahl der 
Systemumgebung 
und Methoden
• Festlegung der 
Datenbasis und
Datenquellen

BERICHT-
ERSTELLUNG:
• Szenarien erstellen
• Alternativen 
berechnen
• Management-
Reporting
• Risiko-Reporting
• Forecast
• Soll-Ist-
Abweichungen

CONTROLLING-
BERICHTE 
BEWERTEN, 
URSACHEN-
ANALYSE UND 
EMPFEHLUNGEN
FORMULIEREN

BERATUNG DES
MANAGEMENTS

MASSNAHMEN
BESCHLIESSEN

• Eigeninteresse
• Selbstüberschätzung
• Unzureichende Wahrnehmung 
von Informationen
• Informationsüberflutung
• Individuelle emotionale Präferenz 
für bestimmte Aspekte

• Verlustangst
• Eigeninteresse
• Selbstüberschätzung
• Irrtum und Fehleinschätzungen
• Präferenzfehler

KONTROLLE

OPERATIVE STEUERUNG

ERSTELLUNG VON

ABWEICHANALYSEN

UND FORECAST-

EINSCHÄTZUNGEN

Legende:

MANAGEMENT

CONTROLLER

MANAGEMENT GEMEINSAM 
MIT CONTROLLER

Der Controlling-Prozess unter Berücksichtigung menschlichen Verhaltens 
(in Anlehnung an Dietrich Buchmüller, Behavioral Controlling, 2012, Hochschule Emden Leer)
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Controlling verfolgt seit jeher das Ziel, per-
sönliche Eigenschaften von Managern, wie
z.B. deren Tendenz zum Ausblenden von
Gefahren oder Aufgabenstellungen zu op-
timistisch einzuschätzen, auf eine rationale
Basis zu stellen. Chancenpotentiale sollen
andererseits nicht jeder Gefahr sofort zum
Opfer fallen. Womit sich das Controlling
bereits durch die Zahlenbetrachtung auf
menschliches Verhalten bezieht.5

Verhaltensorientiertes Controlling zielt
heute darüber hinaus auf weitere unbe-
wusste Persönlichkeitsstrukturen, Verhal-
tensmuster, Glaubensätze und Wertevor-
stellungen eines Managers.7

Inwieweit eine Steuerung dieser individuel-
len menschlichen Eigenschaften im Unter-
nehmenskontext möglich sein wird, bleibt
sicherlich fraglich. Dennoch gilt als ein 
erster Ansatz zumindest die Beachtung des
signifikanten Einflusses dieser Eigenschaf-
ten auf die Rollenausübung eines Managers. 

Der systemische Blick auf die Wechselwir-
kung von Individuum und Organisation
zeigt, dass Menschen Unternehmen prägen.
Aber auch, dass Unternehmen über deren
gelebte Kultur, Werte und Ziele ihre Mit-
arbeiter wiederum beeinflussen. Unterstellt
man zunächst, dass eine direkte Steuerung
menschlichen Verhaltens im Sinne des ver-
haltensorientierten Controllings an vielen,
der Aufgabenstellung innewohnenden Pro-
blemen scheitert, so bleibt doch die Mög-
lichkeit, einer indirekten individuellen
Steuerung des Verhaltens von Menschen
und des Systems „Unternehmen“. 

Die Bewusstmachung von unbewussten
emotionalen Glaubenssätzen, Verhaltens-
stereotypen, Wertewelten und fördernden
oder behindernden Persönlichkeitsanteilen
auf individueller Ebene, werden dazu 
beitragen, individuelles Verhalten von 
Managern im Sinne einer besseren Wahr-

nehmung von Chancen und Gefahren und
einer sachgerechteren Entscheidungsfin-
dung positiv zu beeinflussen. 

Die Erkenntnis, dass die üblichen Steue-
rungsparameter eines Unternehmens das
individuelle Verhalten pauschal nicht sach-
gerechter gestalten helfen, – der Mensch ist
kein Homo oeconomicus – , leitet über auf
einen individuellen Ansatz, d.h. auf indi-
viduelle Weiterentwicklungsangebote. 

Eine reine Verbesserung der Ausgestaltung
von Kommunikation hilft hier nicht weiter.
Wesentlich zielführender ist der Ansatz, die
Dialogfähigkeit von Mitarbeitern weithin
zu verbessern.

Im engeren Sinne könnte das Verhaltens-
orientierte Controlling im Rahmen des
Personal-Controllings als eine Kernaufgabe
des HR-Managements verortet sein. Dies
erscheint jedoch eher eine visionäre Ziel-
setzung. Das HR-Management bzw. die
Personalabteilungen vieler Unternehmen
haben hinsichtlich der Einführung oder
auch nur Nutzung von Controlling-Instru-
menten durchaus Nachholbedarf. Dialog-
management könnte auch dafür eine
Brücke darstellen.

Die verschiedenen Aspekte 
der Kommunikation

Die Ausgestaltung der Stakeholder-Be-
ziehungen (d.h. im weitesten Sinne jeder
Gruppe oder Einzelperson, die die Errei-
chung der Unternehmensziele beeinflussen
kann oder von dieser beeinflusst wird) ist
von zentraler Bedeutung für den Bestand
und die Weiterentwicklung von Unter-
nehmen. Diese lässt sich nicht auf rein da-
tenverarbeitungstechnische Automatismen
reduzieren.

Daher bemühen sich viele Unternehmen
adäquate Formen der Stakeholder-Kom-

munikation zu praktizieren. Hierzu zählen
Kundenbefragungen, Zufriedenheitsana -
lysen, Lieferantenaudits, jährliche Mitar-
beitergespräche, Bankenkommunikation,
Web-Sites, Internetaktivitäten, Werbung,
Budgetierungsrunden etc.

Inwieweit aber die Unternehmenskommu-
nikation zum Erfolg oder zur Vermeidung
von Risikopotentialen bzw. zu besseren Ent-
scheidungen beiträgt, hängt im Wesentli-
chen von der Frage ab, ob im jeweiligen
Kommunikationskanal die Informationsbe-
dürfnisse der Empfänger getroffen werden. 

Wer hyperaktive Kommunikation betreibt,
bestimmt Informationsinhalte ohne genau
zu wissen, welche Inhalte für den Empfän-
ger wichtig sind. Dies kann nur reiner 
Aktionismus mit dem Hinweis auf Trans-
parenz bedeuten. Wer ausschließlich auf
Informationsanforderungen in seiner
Kom munikation reagiert, wie z.B. bei dem
Reklamationsmanagement oder dem 
Kundenservice, verliert den Bezug zu der
Komplexität des Informationsbedürfnisses
der Stakeholder. Vor diesem Hintergrund
erscheint ein gezieltes und situationsab-
hängiges Dialogmanagement unbedingt
erforderlich. 

Bei der idealen Kommunikation in einer
„Mensch zu Mensch“ Beziehung decken
sich unter Umständen noch viele Aspekte
einer hier vom Dialog unterschiedenen
Kommunikation und dem von uns im Fol-
genden weiter ausdifferenzierten Dialog.

In organisierten Systemen, wie Unterneh-
men, haben wir es jedoch ganz über-
wiegend mit einer Vielzahl unterschiedlich
verwobener Gruppenkonstellationen zu
tun, die sich dazu verschiedener Kommu-
nikationsinstrumente bedienen. In solchen
komplex-dynamischen Systemen wächst
deshalb die Anforderung an eine zielfüh-
rende Kommunikation. Letztere verlangt
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von uns die Bedürfnisse, Werte und Erfah-
rungen der Systemteilnehmer möglichst
weit- und tiefgreifend zu erkennen, diese
zu akzeptieren und sie in eine aktive Ge-
staltung der Prozesse einzubinden. Das
heißt: die Ausgestaltung einer aktiven und
zielführenden Kommunikation erfordert
besondere Dialogfähigkeiten der Dialog-
teilnehmer.

Eine solche Dialogfähigkeit kann trainiert
und geschult werden und unterstützt im
Hinblick auf die Unternehmensbedürf-
nisse ein Dialogmanagement grundlegend.
Nur so kann es schließlich gelingen, so-
wohl ein Mitarbeitergespräch zur Zufrie-
denheit aller Beteiligten zu führen als auch
die Kundenbedürfnisse über soziale Netz-
werke zutreffend zu erfassen und die eigene
proaktive Kommunikation am Ende da-
nach auszurichten.

Der innere Dialog

Im Gegensatz zur generellen Kommu-
nikationsfähigkeit setzt die Dialogfähig-
keit eines Menschen stets eine vorherige
Beschäftigung mit sich selber voraus. Sie
beginnt quasi im Inneren eines jeden Men-
schen zu reifen.

Die angelegte Fähigkeit des Menschen mit
sich selber in einen inneren Dialog treten
zu können, basiert auf der Fähigkeit eines
jeden Menschen sich selber aus einer Me-
taperspektive zu betrachten. Durch die so
erzeugte Dissoziation vermag der Mensch
eigene Verhaltensmuster, Werte und Glau-
benssätze zu erkennen und selbstkritisch zu
hinterfragen. 

Diese Fähigkeit wird in einer späteren In-
teraktion mehrerer Dialogpartner von ent-
scheidender Bedeutung. 

Nur mit dieser Fähigkeit ist es möglich, 
die Gedanken- und Gefühlswelt anderer
Dialogpartner aufzunehmen und zunächst
neben der eigenen Wahrnehmung und
möglichen eigenen Handlungsmustern 
stehen zu lassen. Durch diesen inneren Ab-
stand werden Entscheidungs- und Hand-
lungsketten dem Betreffenden bewusst, 
er gewinnt Zeit dafür, die Sichtweisen an-
derer losgelöst von den eigenen inneren
Prozessen zu durchdenken und so zu einer
für das System, die Gruppe oder die Auf-
gabe möglicherweise besseren Erkenntnis
zu gelangen.  Den inneren Dialog bezeich-
nen wir hier entsprechend als „Dialog 1.
Ordnung“. 

Der Dialog von Mensch zu Mensch

Aufbauend auf der Fähigkeit, den inneren
Dialog gezielt nutzen zu können, bauen
sich die Fähigkeiten zur zwischenmensch-
lichen Dialogführung bzw. dem Dialog in
kleinen Gruppen aus. Dieser Dialog kann
als Dialog 2. Ordnung betrachtet werden.

Zu den Basisvariablen eines Dialogs 2. Ord-
nung zählen Fähigkeiten wie6:

• das Denken zu verlangsamen, um nicht
zu voreiligen Schlüssen zu gelangen,

• eine lernende und erkundende Haltung
einzunehmen,

• aktiv zuhören zu können, 

• eine grundsätzlich akzeptierende Offen-
heit dem bzw. den Dialogpartnern gegen-
über einzunehmen,

• sich in eine beobachtende Metaperspek-
tive zu begeben,

• die Gedanken-, Gefühls- und Erfah-
rungswelten anderer Menschen erkennen
zu können, ohne in eine Fixierung auf ei-
gene Muster zu verfallen oder

• authentisch und produktiv zu sein. 

Mit Hilfe solcher Fähigkeiten ist es möglich
dialogische Gespräche zu führen und dem
Dialogpartner mit Akzeptanz, Vertrauen
und Authentizität zu begegnen. Diese Fä-
higkeiten verhelfen jedem Dialogpartner
selber und damit dem System oder Unter-
nehmen, in dem sich die Dialogpartner be-
wegen, zu einem Handeln zu gelangen, das
Risiken und Gefahren besser gerecht wird. 

So können wiederum Chancen effektiver
genutzt werden. Entscheidungen können
sachgerechter getroffen werden.

DIALOG
1. ORDNUNG

DIALOGSYSTEM
• Innerer Dialog

BEISPIEL
• Identifikation von inneren 
Konflikten und Visualisierung
der inneren Anteile der 
eigenen Persönlichkeit, 
die im Streit liegen

Dialog erster Ordnung



41

Machen

Der Dialog in Gruppen und 
vernetzten Systemen

Die Grenzen, Dialoge im Sinne des Dialogs
2. Ordnung zu führen, sind dann erreicht,
wenn die Zahl an Dialogteilnehmern eine
kritische Größe überschreitet. Dialoge in
großen Gruppen oder über komplex ver-
netzte Systeme hinweg kommen ohne ein
systematisches Dialogmanagement nicht
aus. Dennoch bleiben die individuellen Fä-
higkeiten unabdingbar, sich in die Gedan-
ken- und Gefühlswelten der Dialogparteien

einzufinden. Das bedeutet diese Welten
wahrzunehmen, zu durchdenken und zu
Meinungen bzw. Lösungen zu kommen,
die für das System funktionaler Natur sind. 

Im Ergebnis führen diese Fähigkeiten zu
sachgerechteren Lösungen und Entschei-
dungen als dies durch eine einzelne unre-
flektiert gewonnene Meinung möglich
wäre. Im Sinne eines verhaltensorientierten
Controllings wäre dies ebenso eine Mög-
lichkeit mit unternehmensexternen Risi-
ken, Chancen und Gefahren, sachgerechter

umzugehen. Man denke hier an die Um-
setzung von Infrastruktur-Großprojekten,
Bürgerbeteiligungsprozessen, der Schaf-
fung von Corporate Identity, dem Dialog
mit heterogenen Kundengruppen oder ge-
nerell an den Mensch-Maschine-Dialog.

Fazit

Es gibt kaum etwas Komplexeres und 
Vielfältigeres, als das menschliche Wesen.
Deshalb bestimmen in vielen Bereichen,
auch in der Rolle des Managers, nicht etwa 

DIALOG
2. ORDNUNG

DIALOGSYSTEM
• Zwischenmenschlicher 
Dialog zweier 
Kommunikationspartner
• Dialoge in kleinen Gruppen

BEISPIELE
• Mitarbeitergespräch
• Mitarbeiterführung
• Direkte Konfliktlösung
• Zielfindung
• Lösungsfindung

Dialog zweiter Ordnung

DIALOG
3. ORDNUNG

DIALOGSYSTEM
• Dialogprozess innerhalb 
großer Gruppen
• Dialogprozess in komplex 
vernetzten Systemen

BEISPIELE
• Bügerbeteiligungen
• Corporate Identity
• Kundendialog
• Mensch-Maschine-Dialog

Dialog dritter Ordnung
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bewusste Rationalität und Transparenz, 
sondern unbewusste und damit unter Um-
ständen irrationale individuelle Hand-
lungsmuster das menschliche Verhalten in
Unternehmen. 

Diese Handlungsmuster können sowohl
Chancen als auch Gefahren durch Intuition,
Kreativität oder Einfallsreichtum, durch ver-
zerrte Wahrnehmung oder unangebrachten
Optimismus erzeugen.

Vielleicht bedarf es einer gewissen Vorstel-
lungskraft auf den ersten Blick in der hier
empfohlenen Schulung bzw. einem Training
des Dialogs oder auch sonst im Dialogma-
nagement direkt wirkende Steuerungsin-
strumente für das Controlling zu erkennen. 

In keinem Fall sollte aber die Chance vertan
werden, über verbesserte individuelle 
Dialogfähigkeiten von Mitarbeitern, insbe-
sondere von Managern, die Unternehmens-
kultur gezielter zu fördern und jedem
einzelnen Mitarbeiter zu ermöglichen, das
eigene Handeln bewusster zum Wohle des
Unternehmens gemeinsam mit allen ande-
ren Stakeholdern einzusetzen.

Faktisch bedeutet eine gezielte Verbesse-
rung der Dialogfähigkeiten eine Abkehr
von der Vorstellung, dies mit standardisier-
ten Schulungsinhalten großen Gruppen in
kurzer Zeit vermitteln zu können. 

Nur eine individuelle Verbesserung der Dia-
logfähigkeit trägt am Ende dem Anspruch
eines wirksamen Dialogmanagements volle
Rechnung. Dazu gehört schließlich die Ak-
zeptanz, sich auch als Controller mit den ei-
genen Stärken und Schwächen, d.h. sich mit
sich selber im Allgemeinen als Mensch und
im Besonderen als Controller immer wieder
aufs Neue auseinanderzusetzen.
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