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Einleitung

1  Einleitung

Die Controllingforschung ist eine vergleichsweise junge Forschungsdisziplin und als solche
noch auf der Suche nach ihrer Definition, Identitdt und Legitimitat. Hirsch, B. spricht sogar

“! der Controllingforschung. Die Controllingpraxis hingegen

von einer ,,Orientierungslosigkeit
besteht bedeutend langer. Manche Forscher? datieren ihre Entstehung zuriick bis in die Anti-
ke. Dennoch hat sich Uber die Zeit keine einheitliche Controllingpraxis entwickelt. Stattdes-
sen dominieren nationalspezifische® und unternehmensspezifische Auspragungen des Control-
lings. Dementsprechend heterogen ist auch die Controllingforschungslandschaft. Ein Grof3teil
der Forschungsbemiihungen ist starker anwendungsorientiert und zielt beispielsweise iber die
Weiterentwicklung von Controllinginstrumenten direkt auf eine Verbesserung der Control-
lingpraxis ab. Arbeiten mit dem Ziel, zu einer theoretischen Fundierung und schlissigen
Konzeption des Phdnomens Controlling zu gelangen, sind — wohl ob der Schwierigkeit dieses
Unterfangens und des Entwicklungsbedarfs bei den Controllinginstrumenten — vergleichswei-

se selten.

Mit dem Wandel des in der Okonomie vorherrschenden Menschenbilds wandelt sich auch die
Modellvorstellung vom Menschen in der Controllingforschung. Die im neoklassischen Homo
oeconomicus zusammengefassten Annahmen werden durch verhaltenswissenschaftlich-
psychologische Erkenntnisse ergénzt oder ersetzt. Die Berlcksichtigung der Eigenschaften
realer Entscheidungstrager ermdglicht eine wirkungsvolle Unterstiitzung dieser realen Ent-
scheidungstréger durch das Controlling. Fir eine solche wirkungsvolle Unterstiitzung genlgt
es nicht, die Controllinginstrumente selbst dahingehend zu verbessern, dass die verwendeten
Methoden die eingehenden Fakten immer besser zu einem Output® verarbeiten. Die Zustén-
digkeit der Controllingforschung endet nicht bei der Erstellung von Controllinginstrumenten,
die Zustédnde valide und reliabel anhand von Zahlen ausdriicken, dokumentieren, prognosti-
zieren und damit eine quantifizierte Bewertungsgrundlage liefern. Es muss auch sichergestellt
werden, dass die Information, die ein Controllinginstrument liefert, von den beteiligten Per-

sonen verstanden und verwendet werden kann. Die Psychologie als Wissenschaft vom Erle-

1 Hirsch, B. (2008), S. 40.
2 vgl. z. B. Lingnau, V. (1999), S. 73.
Zur Darstellung der Unterschiede zwischen dem deutschen, dem anglo-amerikanischen und dem franzdsischen Control-
ling vgl. Lingnau, V. (2008), S. 90 ff.
4 Zur Abgrenzung der Begriffe Methode, Fakten und Output vgl. Lingnau, V. (2008), S. 122.
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Einleitung

ben und Verhalten des Menschen® bietet zwar keine umfassenden Menschenbilder, die den
Menschen in seiner ganzen Komplexitdt beschreiben kénnten, dennoch kennt sie empirisch
belegte Zusammenhénge im Verhalten und Erleben des Menschen. Unter Einbeziehung psy-
chologischer Erkenntnisse kann die Controllingforschung somit zu inhaltlich valideren Be-
schreibungen, Erklarungen und Vorhersagen uber Forschungsgegenstdnde wie reale Ent-
scheidungstréger gelangen.

Der vorliegende Beitrag stellt psychologische Paradigmen vor, die durch ihre Beriicksichti-
gung sowohl der anwendungsorientierten als auch der konzeptionellen Controllingforschung
eine Weiterentwicklungsmaoglichkeit bieten. Eine Kombination aus Okonomik und Psycholo-
gie wird auch in anderen Stromungen der betriebswirtschaftlichen Forschung angestrebt. Hier
ist vor allem die psychologische Okonomik zu nennen, die zwar die Annahmen des standard-
6konomischen Modells des homo oeconomicus anhand von psychologischen, empirischen
Erkenntnissen in Frage stellt und revidiert, aber diese tatsachliche Beschaffenheit menschli-
cher kognitiver und motivationaler Prozesse als Abweichung vom standardékonomischen
Modell begreift. Insofern werden die Annahmen und Methoden des standardékonomischen
Modells in der Psychologischen Okonomik beibehalten und durch psychologische Variablen

wie prosoziales Verhalten erweitert.®

Fur den vorliegenden Beitrag wird eine andere Herangehensweise gewahlt. Es wird vorge-
schlagen, psychologische Paradigmen mit den 6konomischen Controllingansatzen zu etwas
Neuem zu kombinieren.” Dieser Beitrag ist somit nicht im Bereich der psychologischen Oko-
nomik, sondern im Bereich der Psychological Management Accounting Research® angesie-
delt. Innerhalb dieses und verwandter Forschungsansétze lassen sich zwei inhaltliche Schwer-
punkte ausmachen: bounded rationality und bounded opportunism®, die sich um alternative
Konzepte zur vollstandigen Rationalitat und zum vollstandigen Opportunismus, die dem Ho-
mo oeconomicus zugrunde liegen,*® bemiihen. Der vorliegende Beitrag stellt psychologische

Paradigmen vor, die vorrangig an der bounded rationality anknipfen.

Diese allgemein gebréauchliche Definition von Psychologie findet sich beispielweise bei Asendorpf, J. (2007), S. 2.

® vgl. Osterloh, M. (2007), S. 83 ff.

Ebenfalls darum bemiht, psychologische Erkenntnisse in die Grundlagen einflieBen zu lassen, ist beispielsweise Brihl,
R.; vgl. z. B. Basel, J. / Briihl, R. (2011).

& wvgl. Lingnau, V. (2010), S. 3.

Fir eine kompakte Darstellung des diesem Beitrag zugrunde liegenden Verstandnisses von bounded rationality und
bounded opportunism; vgl. Lingnau, V. (2010), S. 5 f.

10 wvgl. z. B. Osterloh, M. (2007), S. 84.
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2  Stand der Forschung

Wenn psychologische Erkenntnisse in der Controllingforschung genutzt werden, geschieht
das vor allem in der anwendungsorientierten Forschung mit dem Ziel, Handlungsempfehlun-
gen fir die Controllingpraxis zu formulieren.'* Hirsch, B. stellt fest, dass ,,Vorschlige zu ei-
ner Integration verhaltensorientierter Erkenntnisse in eine Controlling-Konzeption (...) je-
doch nicht gemacht [werden]“. Auf die bisher hdufig rezipierten Controllingkonzeptionen,
wie beispielsweise den koordinationsorientierten Controllingansatz nach Horvath, P.*? oder
Kupper, H.-U.*® oder den rationalitatssicherungsorientierten Ansatz nach Weber, J / Schaffer,
U.™, trifft dies zu. Als Ausnahme von dieser Aussage diirfen jedoch der Kognitionsorientierte
Controllingansatz™® und seine Weiterentwicklung zum Eigenkapitalgeberorientierten Control-
lingansatz'® betrachtet werden. Dieser Ansatz integriert kognitionspsychologische Erkennt-
nisse nicht nur als Erweiterung in ein bestehendes ékonomisches Konzept, sondern verwendet
die kognitive Beschaffenheit des Menschen umfassend und konsequent als Ausgangspunkt
und integralen Bestandteil der Argumentation. Der Kognitionsorientierte Controllingansatz
zeichnet sich auRerdem dadurch aus, dass in seiner Definition die Funktion und Institution des
Controllings zur Deckung gebracht werden. Im Gegensatz zu den haufiger rezipierten Con-
trollingansatzen kann der Kognitionsorientierte Controllingansatz somit als konsistent in die-
sem Sinne betrachtet werden.'” Diese institutionelle Verortung der Funktionen des Control-
lings ist fur die Integration psychologischer Ansatze notwendig, da psychologische Phanome-
ne nie losgeldst vom Individuum oder den Individuen, in dem oder zwischen denen sie statt-

finden, betrachtet werden.

Die Kognitionsorientierte Konzeption geht von der Kernaufgabe des Managements aus, die
sie darin sieht, ,,die — zum Teil konfligierenden — Anspriiche der zahlreichen relevanten An-
spruchsgruppen zu integrieren und die Legitimitat getroffener Entscheidungen zu begriinden,

um das Uberleben der Organisation nachhaltig sicherzustellen.“'® Das Controlling wird als

1 vgl. Hirsch, B. (2008), S. 40.

12 Einen allgemeinen Uberblick iiber diesen Controllingansatz bietet das Controllinglehrbuch des Autors, siehe Horvéth, P.
(2008).

Einen allgemeinen Uberblick tiber diesen Controllingansatz bietet das Controllinglehrbuch des Autors, siehe Kiipper, H.-
U. (2008).

Einen allgemeinen Uberblick iiber diesen Controllingansatz bietet das Controllinglehrbuch des Autors, siehe Weber, J. /
Schaffer, U. (2008).

15 vgl. Lingnau, V. (2008), Lingnau, V. (2005) und Lingnau, V. (2004).

% vqgl. Lingnau, V. (2010), S. 16 f.

17" vgl. Winter, P. (2008), S.23.

8 Lingnau, V. (2010), S. 14.

13

14



Stand der Forschung

diejenige Institution identifiziert, deren Funktion darin besteht, dem Management™ Informa-
tionen zur Unterstiitzung und Beeinflussung von Entscheidungen® zur Verfigung zu stel-
len.?! Diese Zuarbeit durch das Controlling benétigen Manager, da sie selbst nicht tiber alles
flr eine Entscheidung wesentliche Wissen verfligen. Der Manager wird als realer Entschei-
dungstrager mit seiner kognitiven Begrenztheit modelliert. In der Weiterentwicklung des
Kognitionsorientierten Ansatzes® wird die Natur des vom Controlling zur Verfiigung gestell-
ten sekundaren Wissens flir das Management spezifiziert: Das Controlling liefert Informatio-
nen Uber die Interessen der Eigenkapitalgeber (ohne als deren Interessenvertretung zu fungie-

ren).?

Fur die weitere Betrachtung wird der schillernde Begriff Controlling dementsprechend als
konkretes, reales Phdnomen verstanden und auf der Ebene der Manager-Controller-Dyade
verortet. Die Interaktion und Rollenverteilung innerhalb der Manager-Controller-Dyade kann
z. B. in Abhéngigkeit von der Funktionstiefe betrachtlich variieren. VVon folgender Rollenver-
teilung kann als MindestmaR ausgegangen werden: Der Controller stellt dem Manager Infor-
mationen zur Verfligung, der Manager trifft eine Entscheidung auf Basis der vom Controller
zur Verfligung gestellten Information, die zuvor Uber die Wahrnehmung mental repréasentiert
und in den kognitiven Entscheidungsprozess des Managers integriert wird (siehe Kapitel 3.1).
Es ist davon auszugehen, dass die Controllinginformation nicht die alleinige Entscheidungs-
basis bildet. Der Manager wird in den meisten Fallen auch Informationen aus weiteren Quel-
len fiir seine Entscheidung heranziehen. Hier wird der Fokus jedoch auf den Controllingpro-
zess zwischen Controller und Manager gelegt. Fur diesen gilt, dass Informationen vom Con-
troller an den Manager ubermittelt werden, die der Manager fur das Treffen einer Entschei-

dung nutzt.

Es sei angemerkt, dass es hier erstens nicht um konkrete Individuen mit ihren Personlich-
keitseigenschaften, Bedurfnissen, Stimmungen etc. geht, sondern um allgemeingiltige Aus-
sagen, die fir jede Person zutreffen. Zweitens ist anzumerken, dass diese Uberlegungen un-
abhangig von der jeweiligen Domane gelten. Ob die vom Controller bereitgestellten Informa-

tionen fur Budgetierungs-, Preissetzungs- oder Investitionsentscheidungen genutzt werden,

¥ Der Begriff ,Management* wird statt des Begriffs ,,Unternehmensfiihrung® zur Bezeichnung der Funktion des Entschei-

dungstragers einer Organisation verwendet, um ihn von der Funktion des Unternehmenseigners abzugrenzen.

Fur eine Darstellung der Controllingfunktionen Entscheidungsunterstiitzung und Entscheidungsbeeinflussung vgl. z. B.

Sprinkle, G. B. (2003), S. 288.

2L vgl. Lingnau, V. (2010), S. 16 f.

22 y/gl. Lingnau, V. (2009).

2 Fiir die psychologische Betrachtung des Controllingprozesses spielt der Inhalt, die Doméne, der die Information ent-
stammt, eine untergeordnete Rolle; siehe auch zweite Anmerkung S. 4.

4
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Stand der Forschung

hat an sich keinen entscheidenden Einfluss auf die Kommunikations- und Entscheidungspro-
zesse in der Manager-Controller-Dyade. Nur wenn die Domdne mit unterschiedlichen Kon-
textbedingungen fir die Entscheidung konfundiert ist, wie z. B. der Komplexitét, der Menge
an Einflussfaktoren und der Bedeutung von Zufallseinfliissen, spielt sie fiir die psychologi-

sche Betrachtung eine Rolle.
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3  Psychologische Paradigmen

Wesentliche Erkenntnisse zum Thema ,,Kommunikation von Information zur Unterstiitzung
von Entscheidungen® finden sich innerhalb der Psychologie (mindestens) in der Kognitions-
psychologie und in der Sozialpsychologie sowie in ihrem Grenzgebiet der Social Cognition.
Im Folgenden werden kognitionspsychologische, sozialpsychologische und Social-Cognition-
Paradigmen in dieser Reihenfolge vorgestellt,** auf die Manager-Controller-Dyade bezogen

und die daraus resultierenden Forschungsfragen dargestellt.

Dabei werden die Basismodelle vorgestellt. Auf die Darstellung der aktuellen Weiterentwick-
lungen und ihre empirische Uberpriifung wird zugunsten der Uberschaubarkeit verzichtet. Es
werden nur solche Modelle vorgestellt, die in der akademischen Psychologie etabliert sind
und beispielsweise im Rahmen des Psychologiestudiums an deutschen Universitaten gelehrt

werden.

3.1 Kognitionspsychologische Paradigmen

Hinter der Kommunikation von Information und dem Fallen von Entscheidungen verbergen
sich komplexe kognitive Prozesse. Von Controller und Manager wird dabei die geistige Ver-
arbeitung von Informationen (z. B. in Form von Worten, Zahlen und Zusammenhéngen) ver-
langt. Die hier in der Kognitionspsychologie verwendete Metapher der Informationsverarbei-
tung ist missverstandlich. Der technische Begriff ,,Informationsverarbeitung™ legt die falsche
Interpretation nahe, dass menschliche kognitive Prozesse mit den Informationsverarbeitungs-
prozessen in Maschinen wie Computern vergleichbar wéren. Beim Computer kann davon
ausgegangen werden, dass bei intakter Hardware alle Daten, die gespeichert wurden, gespei-
chert sind und abgerufen werden kénnen. Desgleichen kann beim Computer davon ausgegan-
gen werden, dass er, sofern die entsprechende Software installiert ist, alle Daten, die eingege-
ben werden, verstehen, verwenden und weiterverarbeiten kann. Menschliche Verstehens- und
Erinnerungsprozesse sind weitaus komplexer und weniger bestdndig als die einer Maschine
wie dem Computer. Beispielsweise wird nicht alles, was vom Menschen wahrgenommen wird
auch ins Gedéchtnis aufgenommen, und nicht alles, was ins Langzeitgedachtnis gelangt, ist

gleichermalien abrufbar. Es ist beispielsweise bekannt, dass bedeutungshaltige Sachverhalte

2% Die Zuordnung zu den psychologischen Teildisziplinen lasst sich nicht immer eindeutig vornehmen. Sie ist in diesem
Kontext jedoch nur von untergeordneter Bedeutung.

6



Psychologische Paradigmen

besser behalten und abgerufen werden als bedeutungsleere Sachverhalte.”® AuRerdem ist der
Gedachtnisabruf erfolgreicher, wenn der Abruf in derselben emotionalen und physischen Ver-
fassung erfolgt wie die Aufnahme der Information.? Dariiber hinaus werden neue Informati-
onen von der wahrnehmenden Person mit ihrem Vorwissen, ihren Erfahrungen etc. zu indivi-
duellem Wissen kombiniert, das anders als Computerdateien nicht muhelos ibertragen wer-

den kann.?’

Wenn Controlling als reales Phanomen seine Fiihrungsunterstiitzungsfunktion® erfiillen soll,
muissen die kognitiven Eigenschaften realer Menschen in der Controllingforschung
und -praxis beruicksichtigt werden. Kognitionspsychologische Erkenntnisse und Ansétze wer-
den in der angelsachsischen Controllingforschung schon seit einer vergleichsweise langen
Zeit genutzt. Einen guten Uberblick Uber die im Bereich der Cognitive Management Ac-
counting Research erzielte Integration kognitionspsychologischer Erkenntnisse in die interna-
tionale Controllingforschung und die auf dieser Basis ausgefiihrten experimentellen Untersu-
chungen bieten beispielsweise die Arbeiten von Libby, R.?® und Birnberg, J. G. / Shileds, J.
F.%°. Einen aktuelleren und komprimierten Uberblick fiir den deutschsprachigen Raum bietet
Hirsch, B... In der deutschen Controllingforschung werden kognitionspsychologische Er-
kenntnisse vor allem in anwendungsorientierten, haufig empirischen Arbeiten verwendet.
Dies fuhrt in den meisten Fallen jedoch nicht zu einer konzeptionellen Einbettung der kogni-
tionspsychologischen Erkenntnisse in die Controllingkonzeptionen. Wie eingangs erwahnt,
zeigt sich eine konsequente Integration bereits bei einigen Autoren.®* Im Folgenden wird kurz
dargestellt, wie diese Autoren kognitionspsychologische Erkenntnisse auf das Controlling und
die Manager-Controller-Dyade anwenden. AnschlieBend werden die sich daraus ergebenden

Forschungsfragen genannt.

Entscheidend ist aus kognitionspsychologischer Sicht ein komplexer Problemléseprozess™:
Informationen werden vom Entscheider wahrgenommen und mental représentiert; beispiels-
weise als Soll-Zustand, Ist-Zustand, Entscheidungsalternativen oder als Argument zur Bewer-
tung einer Alternative. Aus den mental représentierten Entscheidungsalternativen wéhlt er

dann eine Alternative aus. Wie der Entscheider seine Alternativenauswahl beurteilt, ob er die

% vgl. Anderson, J. R. (2007), S. 173 f.

% vgl. Anderson, J. R. (2010), S. 198.

2T vgl. North, K. (2011), S. 37.

% vgl. Lingnau, V. (2010), S. 16.

2 vgl. Libby, R. (1990).

% vqgl. Birnberg, J. G. / Shields, J. F. (1989).

1 vgl. Hirsch, B. (2008).

% vgl. Lingnau, V. (2008), Lingnau, V. (2009) und Gerling, P. G. (2007).

% Zur Abgrenzung der Begriffe Entscheiden und Problemldsen vgl. Gerling, P. G. (2007), S. 21 f.

p
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gefundene Ldsung flr gut befindet und wie sicher er sich seiner Entscheidung ist, wird eben-
falls als Teil des Entscheidungsprozesses betrachtet. Eine Entscheidung umfasst somit, entge-
gen der alltagssprachlichen Verwendung des Begriffs, neben der Auswahl einer Alternative

zumindest noch die Problemreprasentation und die Losungsevaluation.®

Auf der Ebene der Manager-Controller-Dyade betrachtet, ist dieser Entscheidungsprozess vor
allem im Manager zu verorten. Das Controlling leistet dabei Unterstiitzung, indem es das
primare Wissen und die Expertise des Managers durch sekundares Wissen erganzt.® Diese
vom Controlling bereitgestellte Information muss vom Manager aufgenommen und mental
reprasentiert werden. Die Information®, die der Controller dem Manager ibermittelt, stammt
in den meisten Fallen aus der Domane des Rechnungswesens. Der Manager kann als Novize
auf diesem Gebiet betrachtet werden.®” Als Untersuchungsperspektive auf die Manager-
Controller-Dyade bietet sich daher die Kommunikation und Rezeption doméanenfremden Wis-
sens an. Daruber hinaus Gbermittelt der Controller dem Manager nicht die erhobenen Rohda-
ten, sondern aggregierte Daten, beispielsweise in Form von Kennzahlen. Als weiterer Ansatz-
punkt bieten sich dementsprechend die (den Wirtschaftswissenschaften entstammenden)

Konzepte des veredelten Wissens oder der wissensékonomischen Reife® an.

Die Probleme, die der Manager durch seine Alternativenauswahl zu lésen hat, fallen kogniti-
onspsychologisch in die Kategorie der komplexen Probleme. Diese zeichnen sich u. a.
dadurch aus, dass sie schlecht strukturiert sind, und durch ihre Vernetztheit, Dynamik, In-
transparenz und Polytelie.** Managern wird eine Expertise in dem Bereich, in dem sie ent-
scheiden, zugesprochen, auf die sie zurtickgreifen, um auch komplexe Probleme zufrieden-

stellend I6sen zu konnen.*°

Aus dieser Perspektive kann fur jede Phase des Entscheidungsprozesses eine Vielzahl von
Forschungsfragen abgeleitet werden, die auch als Ansatzpunkt fir die Verbesserung der Con-

trollingpraxis dienen: In der Phase der Wahrnehmung und mentalen Repréasentation der Con-

% Vereinfacht in Anlehnung an Gerling, P. G. (2007), S. 29 ff.

% vgl. Lingnau, V. (2010), S. 14.

% Die Abgrenzung von Wissen und Information wird beispielsweise bei Bode, J. (1997) diskutiert: ,,Wissen wird zur In-
formation, wenn es die Ubermittlung zwischen Menschen erlaubt* (S. 459). Insofern wird Wissen hier als im Individuum
verankerter und mit weiteren Ged&chtnisinhalten verbundener Gedachtnisinhalt verstanden, wahrend Information dieje-
nige ,,echte Teilmenge des Wissens* (Bode, J. (1997), S. 459) darstellt, die vom Individuum losgel6st ibermittelt werden
kann. Worlber der Controller also verfugt ist Wissen, das er dem Manager in Form von Informationen zur Verfiilgung
stellt, die beim Manager wiederum zu Wissen werden kdénnen.

%7 vqgl. Lingnau, V. (2006), S. 11 f.

% Zur wissensdkonomischen Reife und veredeltem Wissen in kollektiven Entscheidungsprozessen vgl. von Briel, K.
(2005), S. 51.

¥ vgl. Gerling, P. G. (2007), S. 22 ff.

4 vgl. Gerling, P. G. (2007), S. 73 ff und 124 ff.
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trollinginformation steht die Integration und Gewichtung verschiedener Informationen im
Mittelpunkt:

Wie wird das sekundare Wissen, das der Controller zur Verfligung stellt, in den Entschei-
dungsprozess des Managers integriert? Wird es anders wahrgenommen und gewichtet als das

primére Wissen des Managers oder sekundares Wissen aus anderen Quellen?

Wie wirken sich unterschiedliche Aggregationsniveaus der Controllinginformation auf die
mentale Reprasentation aus? Welches Aggregationsniveau unterstiitzt den Entscheidungspro-
zess am besten? Wie kann dem Manager als Novizen die Controllinginformation méglichst

verstandlich gemacht werden? Welchen Informationsbedarf hat ein entscheidender Manager?
In der Phase der Alternativenbewertung und Alternativenauswahl:

Welche Heuristiken*' verwenden Manager als Experten fiir Bewertung und Auswahl von Al-
ternativen? Welche Heuristiken kdnnten zur Vereinfachung von Controllinginstrumenten ge-
nutzt werden? Wie konnen Controllinginstrumente dahingehend weiterentwickelt werden,
dass sie die Alternativenbewertung und -auswahl unterstiitzen, anstatt die Wahl einer Alterna-
tive vorzuschreiben? Wie kann eine Entscheidungsunterstiitzung bei komplexen Problemen,
deren Zielzustand per definitionem nicht bekannt ist, gestaltet werden? Welchen (bekannten)
nachteilhaften Tendenzen in der menschlichen Informationsverarbeitung kann auf welche

Weise durch das Controlling entgegengewirkt werden?

Welchen Einfluss hat die Beteiligung weiterer Personen auf den Entscheidungsprozess? Wel-
chen Unterschied macht eine Beteiligung des Controllers? Welche Tiefe der Beteiligung un-
terstutzt den Entscheidungsprozess optimal; die reine Informationslieferung oder eine Mit-
sprache bei der Alternativenbewertung und -auswahl?

In der Phase der Losungsevaluation:

Evaluieren Manager ihre Entscheidungen? Wie evaluieren Manager ihre Entscheidungen?

Woran messen sie ihre Entscheidungen? Findet daraufhin ein Lernprozess statt?

Bewerten Manager und Controller eine Entscheidung identisch oder unterschiedlich? Gibt es
systematische Unterschiede?

Welche Losungsevaluation dient einem Unternehmen? Wie kann das Controlling eine solche

Losungsevaluation unterstiitzen?

1 Heuristik werden hier im Sinne von Gigerenzer, G. (vgl. z. B. Gigerenzer, G. (2001)) als schnelle und sparsame Ent-

scheidungsregeln verstanden, die mit zunehmender Expertise auf einem Gebiet als implizites Wissen entstehen und von
Experten in Entscheidungssituationen sehr erfolgreich angewandt werden; siehe auch S. 16 f.
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3.2 Sozialpsychologische Paradigmen

Die Sozialpsychologie wird als das Teilgebiet der Psychologie verstanden, das die Auswir-
kungen der tatsachlichen oder vorgestellten Gegenwart anderer Menschen auf das Erleben
und Verhalten des Individuums erforscht.** Die Gegenwart anderer Menschen beeinflusst die
kognitiven Prozesse des Individuums. Deshalb greift eine Betrachtung der Manager-
Controller-Dyade, die sich auf die kognitiven Prozesse der beteiligten Personen beschrénkt,
zu kurz. Auch die sozialen Einflisse mussen beriicksichtigt werden. Im Folgenden werden
finf Paradigmen oder Sichtweisen auf die Manager-Controller-Dyade dargestellt, die der So-
zialpsychologie entstammen oder die sich aufgrund ihrer strukturellen Ahnlichkeit zur Mana-
ger-Controller-Dyade fur die Beschreibung und Analyse der sozialen Prozesse innerhalb der
Manager-Controller-Dyade eignen. Die einzelnen sozialpsychologischen Paradigmen werden
vorgestellt und auf das Controlling innerhalb der Manager-Controller-Dyade bezogen. Die
sich aus dieser konzeptionellen Erweiterung der Controllingbetrachtung ergebenden For-

schungsfragen werden ebenfalls dargestellt.

3.2.1 Kognitive Dissonanztheorie

Eine sozialpsychologische Perspektive auf Entscheidungsprozesse bieten die Theorien der
kognitiven Konsistenz. Die bekanntesten Konsistenztheorien sind wohl Heiders Balancetheo-
rie*® und Festingers Kognitive Dissonanztheorie. Letztere wird im Weiteren dargestellt. Aus-
gangspunkt der Konsistenztheorien ist die Feststellung, dass Menschen ein Bedirfnis nach
Konsistenz innerhalb ihrer Einstellungen und gleichermafen nach Konsistenz zwischen ihrem
Verhalten und ihren Einstellungen haben, wobei Festinger, L.** die Begriffe Konsistenz und
Inkonsistenz durch die Begriffe Konsonanz und Dissonanz ersetzt, um die Konnotation mit
Logik zu vermeiden. Unter Dissonanz ist das Bestehen nicht zusammenpassender Beziehun-
gen zwischen Kognitionen zu verstehen. Als Kognition versteht Festinger, L.** jegliches Wis-
sen, jegliche Meinung oder Uberzeugung in Bezug auf die Umwelt, die eigene Person oder
das eigene Verhalten. Dissonanz entsteht beispielsweise, wenn eine neue Information Uber

einen bestimmten Sachverhalt erfahren wird und diese zumindest kurzzeitig mit bereits beste-

42 vgl. Allport, G. W. (1968), S. 3.

43 vgl. z. B. Heider, F. / Benesh-Weiner, M. (1988).
4 \/gl. Festinger, L. (1957), S. 2 f.

% vgl. Festinger, L. (1957), S. 3.
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hendem Wissen oder einer bestehenden Meinung im Widerspruch steht. Dissonanz wird als

aversiver Zustand erlebt und erzeugt Motivation.*®
Dies wird in den beiden grundlegenden Annahmen so formuliert:

,,1. The existence of dissonance, being psychologically uncomfortable, will motivate the per-
son to try to reduce the dissonance and achieve consonance.

2. When dissonance is present, in addition to trying to reduce it, the person will actively avoid

situations and information which would likely increase the dissonance.”*’

Die Reduktion von Dissonanz kann durch eine Veranderung des Verhaltens, eine Verdnde-
rung der Situation oder das Hinzuftigen neuer Kognitionen, die die Konsonanz erhthen, ange-
strebt und erreicht werden.*® Dariiber hinaus ist davon auszugehen, dass versucht wird, die
Entstehung von Dissonanz zu vermeiden. Dies kann durch selektive Informationssuche er-
reicht werden, wenn z. B. nur Quellen bemiiht werden, bei denen davon ausgegangen werden
kann, dass sie konsonante Informationen liefern und die Quellen, bei denen davon ausgegan-

gen werden muss, dass sie Dissonanz erzeugen kénnten, gemieden werden.*

Dass Dissonanz in Einstellungen als aversiv erlebt wird und Menschen dazu veranlasst, kog-
nitive Ressourcen zur Dissonanzreduktion einzusetzen, wird auch mehr als flinfzig Jahre nach
der urspriinglichen Formulierung der Kognitiven Dissonanztheorie untersucht und experimen-
tell belegt.>® Die Forschungsergebnisse stimmen mit den Annahmen der Kognitiven Disso-
nanztheorie tberein.>! Rydell, R. J. et al. schlieRen ihre Studie mit der Aussage: “It is perhaps
fitting and not completely surprising that a venerable construct in the attitudes literature such
as cognitive dissonance continues to shed important light on even some of the most contem-

%2 Auch bei der konzeptionellen Weiterentwicklung der Kogni-

porary issues in the literature
tiven Dissonanztheorie, z. B. zur Bedeutung der selbstbezogenen Kognitionen fir die Entste-
hung und den Abbau des Dissonanzerlebens®®, wird nicht weit von Festingers urspriinglichen

Annahmen abgewichen.>*

% vgl. Festinger, L. (1957), S. 1 ff.

47" Festinger, L. (1957), S. 3.

Vgl Festinger, L. (1957), S. 18 ff.

4 vgl. Festinger, L. (1957), S. 29 f.

% vgl. Rydell, R. J. et al. (2008), S. 1532.
1 vgl. Jeremias, J. (2001), S. 154.

2 Rydell, R. J. et al. (2008), S. 1532.

%8 vqgl. Stone, J. / Cooper, J. (2001), S. 228.
% vgl. Stone, J. / Cooper, J. (2001), S. 233.

11



Psychologische Paradigmen

Wenn zwischen mehreren Alternativen gewéhlt werden muss, entsteht nahezu immer Disso-
nanz.>®> Wenn Meinungen gebildet werden oder Entscheidungen getroffen werden miissen, ist
Dissonanz zwischen den Kognitionen ber die favorisierte Alternative und den Kognitionen
(iber die abgelehnte Alternative fast unvermeidlich,®® weil die ausgewahlte Alternative meist
auch Nachteile und die abgelehnte Alternative meist auch Vorteile besitzt. Es ist davon aus-
zugehen, dass auch ein entscheidender Manager kognitive Dissonanz erlebt und motiviert ist,
die als aversiv erlebte Dissonanz zu reduzieren. Uber die Kognitive Dissonanztheorie kann
also ein moglicher Ausloser fur die Verzerrung seitens des Managers bei der Aufnahme und

Interpretation der vom Controlling bereitgestellten Information identifiziert werden.

Die Kognitive Dissonanztheorie richtet ihre Aufmerksamkeit nicht nur auf den Prozess der
Alternativenauswahl sondern thematisiert und schlieft auch explizit die Prozesse, die nach
der Alternativenauswahl auftreten, mit ein. Kognitive Dissonanz entsteht gerade als Konse-
guenz von Alternativenauswahlen® und motiviert Entscheider, die Dissonanz zu reduzieren.
Dies kann dadurch versucht werden, dass die getroffene Entscheidung riickgédngig gemacht
wird, dass die Kognitionen uber die Alternativen verandert werden oder dadurch, dass ver-
sucht wird, eine kognitive Uberlappung zwischen den Alternativen herzustellen.>® Somit ent-
steht auch in der postdezisionalen Phase Motivation, die Dissonanz durch die genannten Ver-
anderungen der Kognitionen zu reduzieren. Es entstehen dementsprechend kognitive Verzer-
rungen bei der Evaluation der Alternativenauswahl. Wird die ausgewdhlte Alternative jedoch
verzerrt beurteilt, kann das schwerwiegende Folgen haben. Wenn aufgrund des Bediirfnisses
nach Konsonanz beispielsweise das Risiko oder die Nachteile der gewéahlten Alternative aus-
geblendet werden, besteht die Gefahr, dass notwendige Sicherheitsmalnahmen (z. B. Bildung
von Ruckstellungen) oder MaRnahmen zur Akzeptanzférderung bei der Implementierung ei-

ner Neuerung nicht getroffen werden.

Aus der Ubertragung der Annahmen der Kognitiven Dissonanztheorie auf die Manager-
Controller-Dyade ergeben sich zahlreiche Ansatzpunkte flir Verbesserungen in der Control-
lingpraxis und Forschungsfragen. Zu allererst ist empirisch zu Gberprifen, ob Manager beim
Entscheiden Kognitive Dissonanz erleben. Gegebenenfalls stellt sich dann die Frage, welchen
Einfluss das Dissonanzerleben auf den einzelnen Stufen des Entscheidungsprozesses nimmt.

Wie werden die Wahrnehmung und mentale Représentation der Auswahlalternativen und der

% vgl. Festinger, L. (1957), S. 4.
% \/gl. Festinger, L. (1957), S. 4.
" \gl. Festinger, L. (1957), S. 32 ff.
58 vgl. Festinger, L. (1957), S. 42 ff.
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damit zusammenh&ngenden Informationen durch das Auftreten der Kognitiven Dissonanz
verandert? Wie verandern sich Alternativenauswahl und Lésungsevaluation? Gibt es ungins-
tige oder sogar glinstige Entscheidungstendenzen aufgrund der Kognitiven Dissonanz? Wie
kann ungunstigen Entscheidungstendenzen durch das Controlling, beispielsweise durch eine
Strukturierung der Informationsiubermittlung in Form von Berichtsvorlagen, entgegengewirkt

werden?

Welche Rolle spielen die Controllinginformation und die Person des Controllers beim Entste-

hen und beim Abbau Kognitiver Dissonanz?

3.2.2 Sozialer Einfluss der Minoritat

Unter sozialem Einfluss wird in der Sozialpsychologie in Anlehnung an Montmollin®® eine
Veranderung von Urteilen, Meinungen und Einstellungen eines Menschen infolge einer Kon-
frontation mit den Urteilen, Meinungen und Einstellungen anderer Personen® verstanden.
Moscovici® unterscheidet in seinen Werken den sozialen Einfluss, den Majoritaten haben,
vom sozialen Einfluss, den Minoritdten haben. Der Majoritateneinfluss wird auch als Kon-
formitat bezeichnet, der Minoritateneinfluss® als Innovation. Es ist davon auszugehen, dass
Majoritaten normativen, sozialen Einfluss im Sinne von sozialem Druck auslben. Dies &n-
dert, welche Meinung 6ffentlich geduRert wird, nicht jedoch die private, wirkliche Meinung.
Minoritaten hingegen haben einen informativen Einfluss, der vermutlich Uber Attributions-
prozesse entsteht, denn sie veranlassen dazu, dartiber nachzudenken, wie und warum ihre
Meinung von derjenigen der Majoritat abweicht.?® Dadurch kann die Minoritat auch die pri-
vate Meinung nachhaltig verdndern. Wichtig ist dabei die Konsistenz innerhalb der einfluss-

nehmenden Gruppe.®*

In der Manager-Controller-Dyade besteht von der Anzahl der Personen keine Minoritat-
Majoritat-Konstellation. Jedoch kdnnte aufgrund der mit der Hierarchie einhergehenden Un-
terschiede in der Positionsmacht zwischen Manager und Controller der Manager als Majoritat
und der Controller als Minoritét verstanden werden. Wenn der Controller mit der Controlling-

information konsistent eine abweichende Meinung vertritt, wird der Manager diese Abwei-

% vgl. de Montmollin, G. (1977), S. 2.

80 vgl. Stroebe, W. et al. (2002), S. 452.

81 vgl. z. B. Moscovici, S. / Lage, E. (1976), S. 149.

82 Seit ihrer urspriinglichen Formulierung wurden die Annahmen Gber den Minoritateneinfluss nicht verworfen, aber prazi-
siert und erweitert. Einen aktuellen Uberblick bietet beispielsweise die Arbeit von Crano, W. D. / Seyranian, V. (2009).

8 \/gl. Crano, W. D. / Seyranian, V. (2009), S. 337.

8 vgl. Moscovici, S. / Lage, E. (1976), S. 151.
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chung vermutlich auf die Uberzeugung des Controllers von der Richtigkeit dieser Meinung
zurtickfihren und sich mit den Inhalten der Controllinginformation auseinandersetzen. Auf
diesem Wege kann die Controllinginformation als Minoritdtenmeinung die private Uberzeu-
gung des Managers verdndern und nicht nur Uber sozialen Druck die 6ffentlich geduRerte

Meinung.

Mit dem Paradigma der sozialen Einflussnahme wird wie mithilfe der Persuasionsforschung
(siehe Kapitel 2.3.2.) die kognitive Black Box des Entscheidungsprozesses im Kopf des Ma-
nagers ein Stuck weit getffnet. AulRerdem riickt die soziale Einflussnahme die kognitiven
Prozesse jenseits der eigentlichen Informationsverarbeitung in den Fokus und bietet Konzep-
te, mit deren Hilfe die real existierenden sozial-kognitiven Prozesse beschrieben und damit

handhabbar und untersuchbar gemacht werden kdnnen.

Auch aus der Betrachtung der Manager-Controller-Dyade unter dem Blickwinkel des sozialen
Einflusses lassen sich Forschungsfragen ableiten. Ausgangspunkt ist die Frage nach der
Wahrnehmung von Minoritdten und Majoritaten innerhalb der Manager-Controller-Dyade,
und ob die Controllinginformation eher Uber attributive Prozesse und datengeleitete Verarbei-
tung der Information oder eher Uber sozialen Druck Einfluss auf den Manager nimmt. Dar-
uber hinaus stellt sich die Frage, wie die Controllinginformation die private und 6ffentliche
Meinung des Managers verandert. Wie wirkt die Controllinginformation auch im Vergleich
zu Informationen aus anderen Quellen, auf die der Manager bei der Entscheidung zurlick-
greift? Und wie schlagt sich die verdnderte o6ffentliche bzw. private Meinung des Managers

letztendlich in seinem Entscheidungsverhalten nieder?

Ein zentrales Konzept bei der sozialen Einflussnahme ist die Konsistenz der geduf3erten Mei-
nung. Dementsprechend ist von Interesse, welchen Einfluss die Konsistenz in der Meinung
des Controllers hat. Bewirken Verdnderungen oder Weiterentwicklungen an Controllingin-

strumenten eine Abschwichung der Uberzeugungskraft der Controllinginformation?

3.2.3 Persuasion: Modell der Elaborationswahrscheinlichkeit

Der Prozess des Informationstransfers und der anschlieRenden Entscheidung in der Manager-

Controller-Dyade kann auch als Einstellungsdnderungsprozess konzipiert werden. Unter dem

Begriff Einstellung versteht man in der (Sozial-)Psychologie ganz allgemein die Tendenz zur

Bewertung eines Einstellungsobjekts hinsichtlich des Grades der Abneigung oder Zuneigung.

Eine Einstellung setzt sich aus drei Komponenten zusammen: einer kognitiven Komponente,

der Meinung, einer affektiven und einer Verhaltenskomponente. Der Prozess der Einstel-
14
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lungsanderung aufgrund von Informationsverarbeitung (als Reaktion auf eine mitgeteilte In-
formation Uber das Einstellungsobjekt) wird als Persuasion bezeichnet. Die mitgeteilte In-
formation Uber das Einstellungsobjekt wird persuasive Botschaft genannt. Man kann nun die
Entscheidungsalternativen, denen sich ein Manager gegenibersieht, als Einstellungsobjekte
und seine Zustimmung oder Ablehnung der Alternativen als Einstellung betrachten. Die Con-
trollinginformation kann als persuasive Botschaft verstanden werden und es bietet sich an,
den resultierenden Persuasionsprozess zu untersuchen: Wie verandert sich die Einstellung des

Managers gegenuber einer Alternative aufgrund der Controllinginformation?

Seit den Achtzigerjahren kommen in der Persuasionsforschung Zwei-Prozess-Modelle zur
Anwendung. Diese zeichnen sich dadurch aus, dass sie zwei verschiedene Arten der Informa-
tionsverarbeitung postulieren. Diese beiden Arten unterscheiden sich darin, wie intensiv sich
Individuen mit der persuasiven Botschaft auseinandersetzen. Eines der zentralen Modelle ist
das Modell der Elaborationswahrscheinlichkeit (ELM — elaboration likelihood model) von
Petty R. E. / Cacioppo J. T.®°. Die Autoren gehen davon aus, dass eine Vielzahl verschiedener
Faktoren die Motivation und Fahigkeit, Argumente einer persuasiven Botschaft sorgféltig zu
(iberdenken, bestimmt.®® Sie nehmen ein grundlegendes Motiv, Recht zu haben und korrekt zu
entscheiden, an. Die Stérke dieses Motivs variiert jedoch in Abhéngigkeit von individuellen
und situativen Faktoren.®” Die personliche Relevanz des Einstellungsobjekts stellt einen situa-
tiven Faktor dar, der diese Motivation ebenso erhéht, wie die personliche Verantwortlich-

keit.®

Wenn die Motivation und Féhigkeit, sich mit problemrelevanten Gedanken zu beschaftigen,
hoch sind, ist die Elaborationswahrscheinlichkeit ebenfalls hoch. Das bedeutet, dass es wahr-
scheinlich ist, dass der persuasiven Botschaft Aufmerksamkeit geschenkt wird, dass versucht
wird, relevante Gedé&chtnisinhalte abzurufen, dass die Argumente eingehend anhand der abge-
rufenen Gedé&chtnisinhalte gepruft werden, dass aufgrund der aus den Argumenten und Ge-
dachtnisinhalten extrahierten Informationen Schlussfolgerungen uber den Wert der Argumen-
te und die Empfehlung gezogen werden und daraus folgend eine Bewertung oder Einstellung
gegenuber der Empfehlung resultiert. Wenn die Elaborationswahrscheinlichkeit hoch ist, soll-

ten die kognitiven Ressourcen auf die persuasive Botschaft gerichtet werden. Die resultieren-

% Fiir eine ausfihrliche Darstellung des ELM vgl. Petty, R. E. / Cacioppo, J. T. (1986), fiir eine komprimierte Zusammen-
fassung vgl. Petty, R. E. / Cacioppo, J. T. (1984).

% \/gl. Cacioppo, J. T. / Petty, R. E. (1984), S. 673.

7 vgl. Petty, R. E. / Wegener, D. T. (1999), S. 44 f.

88 wgl. Petty, R. E. / Cacioppo, J. T. (1986), S. 81 ff.
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de Einstellung sollte verhéltnismaRig bestandig sein und Voraussagekraft fir das Verhalten

besitzen.®

Wenn die Motivation und Fahigkeit fur problemrelevante Kognition nicht gegeben ist, bei-
spielsweise weil die persuasive Botschaft als flr die persénlichen Belange unbedeutend ein-
geschatzt wird, wenig Vorwissen vorhanden ist oder eine ablenkende Nebentétigkeit ausge-
fuhrt wird, ist die Wahrscheinlichkeit fur eine elaborierte kognitive Verarbeitung des Argu-
ments gering. Die kognitiven Ressourcen werden gespart, indem die persuasive Botschaft
nicht beachtet wird, oder die kognitiven Ressourcen werden auf andere Aktivitaten wie Tag-
trdume verwandt. Wenn die Elaborationswahrscheinlichkeit gering ist, wird die Einstellung
basierend auf bereits vorhandenen Schemata und oberfl&achlicher Analyse der Argumente ge-
formt. Die Annahme oder Ablehnung eines Arguments basiert dann nicht auf dem sorgfélti-
gen Abwagen der problemrelevanten Informationen, sondern auf der oberflachlichen Verar-
beitung eines Hinweisreizes, der keinen inhaltlichen Zusammenhang zum Einstellungsobjekt

aufweist, beispielsweise der Anzahl von Argumenten in der persuasiven Botschaft.”

Dementsprechend werden zwei Routen oder Prozesse der Persuasion unterschieden: die zent-
rale und die periphere Route. Die zentrale Route reprasentiert die kognitiven Prozesse bei
hoher Elaborationswahrscheinlichkeit und die periphere Route représentiert die kognitiven
Prozesse bei niedriger Elaborationswahrscheinlichkeit. Die periphere Route weist Ahnlichkeit
mit heuristischer Informationsverarbeitung auf. Die zentrale und periphere Route sind keine
sich gegenseitig ausschlieBenden Arten der Informationsverarbeitung, sondern bilden die Pole
eines Kontinuums von hoher bis niedriger Elaborationswahrscheinlichkeit.”* Ein Hinweisreiz
oder Aspekt der persuasiven Botschaft kann, je nach Elaborationswahrscheinlichkeit und
Verarbeitungsroute, als peripherer Hinweisreiz oder als inhaltliches Argument verarbeitet
werden.”? Expertise ist ein Hinweisreiz, von dem angenommen wird, dass er unter hoher und
niedriger Elaborationswahrscheinlichkeit auf unterschiedlichem Wege Einfluss auf die Ein-
stellung nimmt und mit anderen Faktoren wie der Glte der vorgebrachten Argumente intera-

giert.”

Bezogen auf die Manager-Controller-Dyade lassen sich nun eine ganze Reihe von interessan-

ten Fragestellungen und Anknlpfungspunkten finden. Im Sinne der Entfeinerung des Rech-

% vgl. Cacioppo, J. T. / Petty, R. E. (1984), S. 673.
0 \/gl. Cacioppo, J. T. / Petty, R. E. (1984), S. 673.
™ \gl. Cacioppo, J. T. / Petty, R. E. (1984), S. 673.
2 vgl. Petty, R. E./ Wegener, D. T. (1999), S. 48.
™ vgl. Petty, R. E. / Wegener, D. T. (1999), S. 54.
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nungswesens’* stellt sich die Frage, welche der beiden Routen der Informationsverarbeitung
unter welchen Bedingungen zu besseren Entscheidungen fiihrt. Ist eine datengeleitete, analy-
tische Herangehensweise (zentrale Route) einer simplen aber smarten Heuristik” (periphere
Route) tberlegen? Wird die Expertise des Controllers vom Manager erkannt und wie beein-

flusst das Wissen um die Expertise den Informationsverarbeitungsprozess?

3.2.4 Geteilte vs. ungeteilte Information

Die Prozesse in der Manager-Controller-Dyade kénnen auch unter dem Aspekt der geteilten
und ungeteilten Informationen betrachtet werden. Als geteilte Informationen werden diejeni-
gen Informationen bezeichnet, die allen Teilnehmern an einer Gruppendiskussion schon vor
Beginn der Diskussion bekannt sind. Als ungeteilte Informationen werden diejenigen Infor-
mationen bezeichnet, die vor der Diskussion nur einem Diskussionsteilnehmer bekannt sind,
und erst im Laufe der Diskussion den anderen Teilnehmern zuganglich gemacht werden.”® In
diesem Zusammenhang gelten schon zwei Personen als Gruppe’’, so dass Uberlegungen zu
Gruppendiskussionen auf den Austausch in der Manager-Controller-Dyade Ubertragen wer-
den kdnnen. Bezogen auf die Manager-Controller-Dyade kann angenommen werden, dass der
Controller ungeteilte Informationen besitzt, und dass es fiir die Auswahl der Entscheidungsal-
ternativen wichtig ist, dass der Controller diese Information in die Diskussion einbringt. ES
kann jedoch nicht davon ausgegangen werden, dass dies automatisch geschieht: ,,[PJresuming
that decision-making groups effectively pool their members® specialized knowledge is ris-
ky.,,78

In Gruppendiskussionen ist zu beobachten, dass geteilte Informationen mit héherer Wahr-
scheinlichkeit ausgetauscht werden als ungeteilte. Dieser sampling advantage von geteilter
Information kann zu einer suboptimalen Alternativenauswahl fuhren. Strasser, G. stellt ein
einfaches statistisches Modell fir die Berechnung der Wahrscheinlichkeit daftr auf, dass eine
Information in einer Gruppendiskussion eingebracht wird: Da die Diskussionszeit begrenzt
ist, ist davon auszugehen, dass nicht alle Informationen, tber die die Diskussionsteilnehmer
verfligen, auch mitgeteilt werden kénnen. Die Wahrscheinlichkeit, dass eine Information mit-
geteilt wird, hangt demnach einerseits von der Anzahl der Personen, die tber die Information

verfiigen, und andererseits von der Wahrscheinlichkeit, mit der eine bestimmte Information

™ \/gl. Weber, J. (1992), der hier insbesondere die Entfeinerung der Kostenrechnung thematisiert.

® In Anlehnung an Gigerenzer, G. / Gaissmaier, W. (2006), S. 333.
® vqgl. z. B. Strasser, G. (1992), S. 52.

T vqgl. Strasser, G. (1992), S. 53.

™®  Strasser, G. (1992), S. 59.
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erinnert wird, ab. Hinzu kommt, dass die Aufmerksamkeit in einer Gruppendiskussion, in der
eine Entscheidungsalternative ausgewahlt werden soll, darauf gerichtet ist, einen Konsens zu
finden, und die bereits eingebrachten Informationen zu verstehen und zu integrieren, anstatt
nach weiteren Informationen zu suchen. Dieses Modell findet eine Erklarung fir den samp-
ling advantage von geteilter Information, ohne den Diskussionsteilnehmern mangelnde Moti-
vation, bose Absichten, Faulheit, Kurzsichtigkeit oder Konformitét zu unterstellen. Dass indi-
viduelle, motivationale Faktoren hierbei ebenfalls eine Rolle spielen, steht bei dieser Betrach-

tung zwar nicht im Mittelpunkt, wird aber auch beriicksichtigt.”

Ungeteilte Informationen haben nicht nur eine geringere Wahrscheinlichkeit, in die Diskussi-
on eingebracht zu werden, sie haben auch in der Diskussion Nachteile. Ungeteilte Informatio-
nen haben wenig Einfluss auf die Gruppendiskussion: Sie werden in der Gruppendiskussion
mit geringerer Wahrscheinlichkeit wiederholt als geteilte Informationen und werden bei der
Alternativenauswahl ignoriert, weil niemand ihre Gultigkeit bestatigen kann. Ungeteilter In-

formation mangelt es an ,,consensual validation «80,

Es ergeben sich zwei offensichtliche Ansatzpunkte fur den Versuch, auf die Manager-
Controller-Dyade dahingehend einzuwirken, dass die ungeteilte Controllinginformation in die
Diskussion eingebracht und ernstgenommen wird. Zum einen kann an der Wahrscheinlich-
keit, dass die ungeteilte Information mitgeteilt wird, angesetzt werden. Diese Wahrschein-
lichkeit wird rein statistisch davon bestimmt, tber wie viele Informationen eine Person insge-
samt verfiigt. Uber je weniger Informationen die Person verfigt, d. h. je geringer der informa-
tion load, desto wahrscheinlicher werden alle, also auch die ungeteilte Information, erinnert
und kdnnen mitgeteilt werden. Die Wahrscheinlichkeit, dass eine ungeteilte Information mit-
geteilt wird, héngt auch davon ab, ob die Person, die ber die ungeteilte Information verflgt,
in der Diskussion genligend Sprechzeit erhalt. Daher wird versucht, die Wahrscheinlichkeit,
dass ungeteilte Information mitgeteilt wird, durch die Verwendung von Techniken, die den
Gesprachsablauf und die Informationssuche strukturieren, zu erh6hen. Bei der Nominal
Group Technique® beispielsweise sammeln die Diskussionsteilnehmer ihre Ideen bevor die
Diskussion beginnt und das Gruppengesprach wird so gesteuert, dass jeder Diskussionsteil-
nehmer Gelegenheit hat, seine Ideen zu duf3ern. Eine solche oder dhnliche Gespréachstechnik

oder Berichtsvorlage kann genutzt werden, um die Informationsiibermittlung in der Manager-

™ vqgl. Strasser, G. (1992), S. 50 ff.
8 Strasser, G. (1992), S. 59.
8l Delbecq, A. L./ Van de Ven, A. H. / Gustafson, D. H. (1975), zitiert nach Strasser, G. (1992), S. 61.
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Controller-Dyade zu strukturieren. Welche Gesprachstechniken oder Berichtsvorlagen sich

fur den Controllingkontext eignen, bleibt zu untersuchen.®

Zum anderen kann bei der Informationssammlung im Verlauf der Diskussion angesetzt wer-
den. Strasser, G. vermutet, dass das VVorgehen bei der Sammlung von Information im Verlauf
einer Gruppendiskussion auch davon beeinflusst wird, wie sehr die Diskussionsteilnehmer
von der Notwendigkeit iberzeugt sind, dass alle Informationen geteilt werden mussen, um
eine gute Entscheidung treffen zu konnen. Ob diese Notwendigkeit von den Diskussionsteil-
nehmern gesehen wird, hangt davon ab, ob das Ergebnis der Diskussion als richtig oder falsch
beurteilt werden kann. Wenn die Diskussion als Problemldsung betrachtet wird, in dem Sinne,
dass es eine richtige Lésung gibt, wird die Aufgabe der Gruppe darin gesehen, die flr die
Beantwortung notwendigen Informationen zusammenzutragen und zu erdrtern, so dass ver-
mutlich auch die ungeteilten Informationen mit in die Gruppendiskussion eingebracht werden.
Wenn als Ergebnis der Diskussion eine Einschdtzung erfolgen soll, bei der es keine objektiv
richtige oder falsche Ldsung gibt, sondern es darum geht, eine moglichst gute Losung abzu-
schatzen, wird von den Diskussionsteilnehmern keine Notwendigkeit gesehen, alle Informati-
onen zu teilen. Es genlgt, so viele Informationen auszutauschen, bis die Argumente fiir eine
Entscheidungsalternative iberwiegen. Wenn ein Konsens zwischen den Diskussionsteilneh-
mer fur diese Alternative erreicht wird, erhéht das die Konfidenz, dass diejenige Alternative
gefunden wurde, flr die die Uberwiegende Mehrheit der (geteilten und ungeteilten) Informati-

onen spricht.®

Wie bereits dargestellt, behandeln Managemententscheidungen per se komplexe Probleme,
d. h. solche, fur die es keine eindeutig richtigen und falschen Lésungen gibt. Diese Eigen-
schaft der Managementaufgabe begunstigt also eine unvollstdndige Informationssuche. Die
Wahrscheinlichkeit, dass die ungeteilte Controllinginformation mitgeteilt und gehort wird, ist
somit gering. Auch hier empfiehlt sich eine Strukturierung des Gesprachs und dartber hinaus
ein Bewusstmachen der Rollen- und Informationsverteilung. Wenn dem Controller verge-
genwartigt wird, dass er der Experte fur bestimmte Bereiche ist und tber ungeteilte Informa-
tion verfugt, die flr den Entscheidungsprozess wichtig ist, fallt es ihm leichter, abzuschéatzen,
welche seiner Information fiir den anderen Diskussionsteilnehmer neu ist. Wenn dies auch
dem Manager salient ist, kann er abschatzen, Gber welche Informationen der Controller als

Experte verfugt, und aktiv nachfragen.

8 \/gl. Strasser, G. (1992), S. 60 ff.
8 vgl. Strasser, G. (1992), S. 62 f.
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Die Betrachtung als Diskussionsgruppe eignet sich sicherlich nur fir einige Aspekte der Ma-
nager-Controller-Dyade. Je nach Ausgestaltung der Zusammenarbeit und Funktionstiefe des
Controllings findet eventuell keine Diskussion im eigentlichen Sinne statt. Die hier dargestell-
te Perspektive des sampling advantage von geteilten Informationen kann jedoch als Ansatz-
punkt flr die Verbesserung des Informationsaustauschs zwischen Manager und Controller

genutzt werden.

Aus den Erkenntnissen tber die Auswirkungen der vor dem Austausch vorliegenden Informa-
tionsverteilung auf den Diskussions- und Entscheidungsverlauf ergibt sich fir die Control-
lingforschung die zentrale Forschungsfrage, wie das Controlling den ungunstigen Einflussen
entgegenwirken und im Wissen um den sampling advantage dazu beitragen kann, dass alle
Informationen in den Entscheidungsprozess einflieen. Dariber hinaus stellt sich die Frage,
welche Funktionstiefe und Beteiligung des Controllers und anderer Personengruppen am Ent-
scheidungsprozess fir den Entscheidungsprozess am dienlichsten ist: Wirkt der Austausch
mit anderen Personengruppen einer einseitigen, subjektiven Informationsverarbeitung des
Managers entgegen oder berwiegen ungiinstige Gruppendynamiken wie die consensual vali-

dation?

3.2.5 Rollen

Wie bereits dargestellt, besteht die Manager-Controller-Dyade aus zwei Personen, die be-
stimmte Rollen einnehmen: die Rolle des Managers und die Rolle des Controllers. Das Kon-
zept der Rollen findet seinen Ursprung in der Soziologie und betont die wechselseitigen Be-
ziehungen und sozialen Interdependenzen menschlichen Verhaltens. Es verbindet die soziale
Position und die Anforderungen an die ausfillende Person und ihr Verhalten. Fir den Begriff
der ,,Rolle* existiert eine Vielzahl von Definitionen. Die in der (Sozial-)Psychologie aktuell
zugrunde gelegte Definition setzt bei den normativen Erwartungen an. Sie definiert eine Rolle
als die Summe der Erwartungen, die andere Personen an den Inhaber einer Position herantra-
gen.®* Werden an eine Person Erwartungen herangetragen, die fir sie nicht simultan realisier-
bar erscheinen, ruft dies Rollenkonflikte hervor. Es wird zwischen Intra- und Interrollenkon-
flikten unterschieden: Intrarollenkonflikte bestehen, wenn die Erwartungen, die an den Inha-
ber einer Position gestellt werden, unvereinbar sind. Interrollenkonflikte bestehen, wenn an

die verschiedenen Positionen, die eine Person einnimmt, widersprichliche Erwartungen ge-

& vgl. Frey, D. / Greif, S. (1997), S. 251.
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stellt werden.® Eine weitere ungiinstige Rollenkonstellation ist die Rollenambiguitat, die den
Fall bezeichnet, dass unklar ist, welche Erwartungen an den Inhaber einer Position gestellt
werden. Es wird allgemein angenommen, dass Rollenkonflikte und- ambiguitat sich negativ
auswirken. Eine jiingere Metaanalyse von Tuber, T. C. / Collins, J. M.2® untersucht den Zu-
sammenhang von Rollenkonflikten und -ambiguitat mit der Arbeitsleistung im Arbeitskon-
text. Da der Metaanalyse nur korrelative Ergebnisse zugrundeliegen, kann keine Aussage uber
Kausalzusammenhange gemacht werden. Dennoch belegt die Metaanalyse, dass mit zuneh-

mender Rollenambiguitat die Arbeitsleistung abnimmt.%’

Wie eingangs erldutert, herrscht in der Controllingforschung weitgehend Uneinigkeit Uber die
Funktion und die institutionale Verortung des Controllings. Untersuchenswert ist nun, ob sich
diese Uneinigkeit in einer Rollenunklarheit oder in Rollenkonflikten bei Controllern nieder-
schlagt und wie diese sich auf die Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit von Controllern
auswirkt. Welche Mediatoren und Moderatoren haben einen Einfluss auf die Rollenkonflikte
und deren Einfluss auf die Arbeitsleistung und -zufriedenheit? AulRerdem stellt sich die Frage,
ob der Controller weil}, was der Manager von ihm erwartet und ob diese Erwartung des Ma-
nagers mit den Erwartungen, die der Controller selbst an sich hat, Ubereinstimmt. Berger,
H.-J. beobachtet ein Auseinanderfallen der Erwartungen von Controllern und Managern und

«8 und , Zeitfalle“®®, die Controller vermeiden konnen,

betrachtet dies als ,,Kompetenzfalle
indem sie die Erwartungen der Manager in Erfahrung bringen und ihre Arbeit darauf abstim-

men.

Daruber hinaus ist festzustellen, dass Controller nicht nur mit dem Manager interagieren,
sondern auch mit den Vertretern der Abteilungen und Organisationseinheiten, tber die sie
Informationen sammeln und aggregieren. Auch von diesen Vertretern werden Erwartungen an
die Person in der Position des Controllers gestellt. Daraus ergibt sich eine weitere Quelle fiir
Rollenkonflikte. Wie geht der Controller mit ihnen um und wie wirken sich diese auf die Ar-

beit und die Leistung des Controllers aus?

Eine der Manager-Controller-Dyade strukturell aquivalente Rollenverteilung wurde bereits
als Judge-Advisor-System untersucht: Die Person, die die Rolle des Advisors innehat, bildet

sich ein Urteil und schl&gt der Person, die als Judge fungiert, eine Entscheidung vor. Der

& vgl. Frey, D. / Greif, S. (1997), S. 251.

8 \/gl. Tubre, T. C./ Collins, J. M. (2000).

8 \gl. Tubre, T. C./ Collins, J. M. (2000), S. 161 ff.
8 \gl. Berger, H.-J. (1989), S. 184 .

8 vgl. Berger, H.-J. (1989), S. 184.
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Judge trifft die endgiltige Entscheidung und tragt die Verantwortung dafiir.*® Das Judge-
Advisor-System wird bereits auf die Manager-Controller-Dyade angewandt.”* Der Fokus in
der urspriinglichen Judge-Advisor-Forschung liegt weniger auf der sozialpsychologischen
Analyse der Rollenkonstellation, sondern eher auf der kognitionspsychologischen Analyse
der Wirkung von Rollenverteilungen auf Variablen wie die Giite der Entscheidung und Kon-
fidenz in Bezug auf die gewahlte Alternative.”

3.3 Social-Cognition-Paradigmen

Es wurde deutlich, dass in der Manager-Controller-Dyade sozialpsychologische Prozesse vor-
liegen, und dass die kognitiven Prozesse von sozialpsychologischen Phdanomenen beeinflusst
werden. Unter dem Begriff Social Cognition werden nun Ansétze zusammengefasst, die einen

Schritt weitergehen und Kognition als soziales Phdnomen betrachten.

Im Folgenden wird zuerst naher erlautern, inwiefern Kognition von sozialer Natur ist, um im
Anschluss daran Social-Cognition-Paradigmen vorzustellen und auf die Manager-Controller-

Dyade anzuwenden.

3.3.1 Die soziale Natur von Kognition

Der Empirismus mit seiner Annahme, dass unsere mentalen Reprasentationen, unser Wissen
uber die Welt, ein direktes Abbild dessen sei, was wir in der physischen Welt wahrnehmen
kdnnen, gilt als Gberholt. Stattdessen wird eine eher konstruktivistische Haltung eingenom-
men und Wissen als Interpretation von Erfahrungen, basierend auf (hdufig individuellen)
Schemata verstanden. Wissen wird somit individuell konstruiert und diese individuelle Kon-
struktion ist bereits ein sozialer Prozess, da Mitmenschen die Wahrnehmung und Interpretati-
on von Informationen mitsteuern, indem sie Informationen bereitstellen, auf bestimmte As-
pekte hinweisen, Fragen stellen, Ideen elaborieren oder in Frage stellen und widersprechen.
Somit sind Kognitionen ein sozialer Prozess. Der soziale Kontext, in dem kognitive Prozesse
ablaufen, ist nicht nur der Hintergrund, vor dem sich die Kognition ereignet, sondern integra-

ler Bestandteil der Kognition.”

% vgl. Sniezek, J. A. / Buckley, T. (1995), S. 159 f.
%L vgl. Reimer, M. (2011).

%2 \/gl. Sniezek, J. A. / Buckley, T. (1995), S. 165 ff.
% vgl. Resnik, L. B. (1996), S. 1 ff.
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Ein weiterer Grund, die soziale Natur von Kognitionen zu berlicksichtigen, findet sich in ko-
operativen Tatigkeiten. Jegliche Arbeitsteilung verlangt geteilte Kognitionen, um die Aktivi-
taten der beteiligten Personen zu koordinieren. Dabei kénnen zwei Arten von Kognitionen
unterschieden werden: Kognitionen, die unmittelbar der Aufgabenerfillung dienen, und Kog-
nitionen, die die Koordination der Aufgabenelemente leiten. In diesem Fall hat eine kooperie-
rende Gruppe andere kognitive Eigenschaften als ein Individuum.** Die reine Betrachtung der
aufgabenerfillungsbezogenen kognitiven Prozesse in den Individuen bleibt dann unvollstan-
dig und ohne Bezug zu den koordinierenden Kognitionen méglicherweise sogar unverstand-
lich. Die Social- oder Situated-Cognition-Theorien stellen die in den Kognitionswissenschaf-
ten dominante Sichtweise in Frage, dass ein kognitiver Kern existiert, der unabhangig vom
(sozialen) Kontext untersucht werden kann. Stattdessen wird vorgeschlagen, Kognition als
spezifische Reaktion auf eine spezifische Kombination von Kontextbedingungen zu verste-
hen. Eine valide Interpretation der kognitiven Aktivitat ist dann nur moglich, wenn die Kon-
textbedingungen verstanden werden, und wenn verstanden wird, wie die beteiligten Personen

die Situation konstruieren.*®

3.3.2 Transaktive Gedachtnissysteme

Ein anschauliches Beispiel fir die in den Social-Cognition-Ansatzen geforderte Verbindung
von kognitiven und sozialen Aspekten stellt das transaktive Gedachtnissystem nach Wegner®
dar. ,,A transactive memory system is a set of individual memory systems in combination

5997

with the communication that takes place between individuals™'. ,,[I|ndividual memory sys-

tems can become involved in larger, organized social memory systems that have emergent

group mind properties not traceable to the individuals.”®®

Ausgangspunkt flr das transaktive Gedéchtnissystem bildet das Gedéchtnissystem des Indivi-
duums, dessen Eigenschaften dann auf ein interindividuelles, transaktives Gedéchtnissystem
ubertragen werden kodnnen. Der Erinnerungsprozess umfasst die (Ublichen) drei Stufen:
Enkodierung (encoding), Speicherung (storage) und Abruf (retrieval). Jede dieser Stufen ist
fehleranfallig. Uber die Organisation der Gedachtnisinhalte ist bekannt, dass die Inhalte nicht
einzeln, sondern als verbundene Sets gespeichert sind. Wenn ein Element daraus abgerufen

wird, werden h&ufig auch die anderen abgerufen. Bei der Organisation und dem Abruf von

% vgl. Hutchins, E. (1996), S. 284.

% vgl. Resnik, L. B. (1996), S. 4.

% vgl. z. B. Wegner, D. M. (1986)

% \Wegner, D. M. (1986), S. 186, in Anlehnung an Wegner, D. M. et al. (1985), S. 256.
% Wegner, D. M. et al. (1991), S. 923.
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Gedachtnisinhalten spielt das Metagedéachtnis eine entscheidende Rolle. Mit Metagedéchtnis
ist das Gedachtnis tber das Gedachtnis gemeint. Menschen haben Wissen und Uberzeugun-
gen Uber ihr eigenes Gedachtnis und ihr Erinnerungsvermdgen, was beispielsweise in der
Aussage ,,Ich wei} etwas* zum Ausdruck kommt. Das Metagedéchtnis ist eine wichtige De-
terminante dafiir, wie gut das Gedachtnisvermégen (memory skills) genutzt wird. Eine Person
mit gutem Metagedéchtnis kann ihre ganze Geddachtniskapazitit nutzen. ,,Someone with a
weak metamemory, on the other hand, is like a person who has lost the instructions for oper-
ating a computer*®. Das Metagedachtnis umfasst Wissen uber alle drei Stufen des Erinne-

rungsprozesses und kann damit auf jeder Stufe von Nutzen sein.*®

Individuen vergrolRern ihren internen Gedéchtnisspeicher indem sie Dinge in externen Spei-
chermedien  festhalten:  Bucher,  Terminkalender,  Notizzettel,  Urlaubssouvenirs
und -fotografien. Extern gespeicherte Informationen kénnen jedoch nur abgerufen werden,
wenn gewusst wird, was die Information ist und wo sie zu finden ist. Ein retrieval cue oder
label und die location oder Ortshestimmung missen bekannt sein. Dies kann an folgendem
Beispiel verdeutlicht werden: Jemand befindet sich auf der Suche nach der Telefonnummer
einer bestimmten Person. Fir den erfolgreichen Abruf muss derjenige wissen, wonach er
sucht (die Telefonnummer dieser Person) und wo die Information gespeichert ist (im Tele-
fonbuch). Neben der eigentlich interessanten Information mussen bei der externen Speiche-
rung also noch zwei weitere Informationen (label und location) enkodiert werden. Fir den
internen Gedachtnisabruf ist Wissen um die location nicht notwendig und die labels kénnen
weniger explizit sein. Eine Information kann immer internal oder external enkodiert werden.
In beiden Fallen muss die Information mit einem label verbunden werden und das label zu-
sammen mit einer weiteren Information internal enkodiert werden. Im Falle der internalen
Enkodierung muss nur die Information selbst mit enkodiert werden. Im Falle der externalen
Enkodierung muss neben dem label und der Information selbst noch die location enkodiert

werden. %

Andere Menschen kdnnen als externer Speicherort dienen. Durch die Kommunikation zwi-
schen den Individuen kann das einzelne Individuum seinen Gedé&chtnisspeicher erweitern.
Das transaktive Geddachtnissystem einer Gruppe umfasst somit die individuellen Gedé&chtnis-
systeme und die interindividuelle Kommunikation. Das resultierende Gedéchtnissystem ist

aufgrund der Interdependenzen groRer und komplexer als die individuellen Gedéchtnissyste-

% \Wegner, D. M. (1986), S. 187.
100 \/gl. Wegner, D. M. (1986), S. 186 f.
101 v/gl. Wegner, D. M. (1986), S. 187 ff.
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me. Jedes Individuum kennt das System nur aus seiner Perspektive. Es hat die Informationen,
die labels und die locations, von denen einige in einem anderen Individuum liegen, internal
gespeichert. Es weil3 jedoch nicht, welches label und welche location die andere Person ver-
wendet. Wenn die Ged&chtnisinhalte der einzelnen Individuen in einem transaktiven Ge-
dachtnissystem unter einem identischen label verknupft werden, erhalten die Gedachtnisin-
halte neue Bedeutung und neues Wissen entsteht. %% Jedes beteiligte Individuum hat auBerdem
Zugriff auf fremdes Wissen, fremde Gedéachtnisinhalte, fremde Expertise. Wenn eine Person
eine ungefahre Vorstellung davon erhélt, was die andere Person im Detail weil3, kdnnen beide

die Detailinformation teilen und davon profitieren.*®

Neben diesen Vorteilen bringt die Verteilung der Gedachtnisinhalte in einem transaktiven
Gedachtnissystem auch Nachteile mit sich. Die erhdhte Komplexitét ist Quelle fur Verwir-

rung und Fehler:%*

1. Bei jeder Information muss klar sein, wer fur die Enkodierung zustandig ist, sonst geht die
Information verloren, weil sie nicht enkodiert wird oder an einer Stelle oder in einem Indivi-

duum enkodiert wird, bei dem niemand sie vermutet und erfragt.

2. Wenn die Kapazitat des transaktiven Gedachtnissystems lberschatzt wird, besteht die Ge-
fahr der Overconfindence darlber, welches und wieviel Wissen dem Individuum zugéanglich

ist.

Transaktive Gedachtnissysteme entstehen praktisch automatisch als Folge der sozialen Wahr-
nehmung. ,,A transactive system begins when individuals learn something about each others*
domains of expertise“'?°. Inferenzen tiber die Expertise und mégliche Gedachtnisinhalte ande-
rer Personen werden aufgrund oberflachlicher Merkmale wie sozialer Kategorien und Stereo-
type'®, also beispielsweise dem Geschlecht, der Kleidung oder Berufsbezeichnungen, gebil-
det. Dem ausgemachten Experten wird die Verantwortung fir die Enkodierung, Speicherung
und den Abruf von neuen Informationen aus der betreffenden Doméane zugeschrieben. Neben
der Expertise kdnnen auch die Umstande, unter denen die neue Information erfahren wurde,
uber die Verantwortlichkeit entscheiden. Wer die Information erfahren hat, ist dafiir zustan-
dig, sie zu enkodieren und weiterzugeben.” Die Weiterentwicklung und Verbesserung des

transaktiven Gedachtnissystems bendtigt Kommunikation und Updates dartber, welche In-

102 yv/gl. Wegner, D. M. (1986), S. 189 ff.
103 \/gl. Wegner, D. M. et al. (1991), S. 924.
10 \/gl. Wegner, D. M. (1986), S. 197 f.

105 \Wegner, D. M. (1986), S. 191.

196 \/gl. Wegner, D. M. et al. (1991), S. 924.
107 v/gl. Wegner, D. M. (1986), S. 191 f.
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formation die eine Person Uber die Gedachtnisinhalte der anderen Person hat. Die auf Stereo-
typen und oberflachlichen Merkmalen beruhenden Default-Einstellungen werden durch
Kommunikation und gegenseitiges Informieren verbessert und das transaktive Gedachtnissys-

tem entwickelt sich.*®

Die Forschergruppe um Wegner beschaftigt sich beispielsweise mit dem transaktiven Ge-
dachtnis in Paarbeziehungen.'®® Das transaktive Gedéchtnissystem kann sich also schon zwi-
schen zwei Menschen, wie dem Manager und dem Controller, aufspannen. Die Betrachtung
der Manager-Controller-Dyade als transaktives Gedachtnissystem, in dem der Controller Gber
(Experten-)Wissen verfligt, das der Manager dort unter der Bedingung abrufen kann, dass
Manager und Controller dasselbe label verwenden und der Manager weil3, dass er diese In-
formation beim Controller erhalten kann, er6ffnet eine Mdglichkeit, die kognitiven Prozesse

und den Informationstransfer in der Manager-Controller-Dyade ganzheitlich zu betrachten.

Das Metawissen beider Beteiligten bietet sich als erster Ansatzpunkt fir anwendungsrelevan-
te Forschungsfragen und zur Verbesserung der Controllingpraxis: Wie ist das Metagedachtnis
in der Manager-Controller-Dyade ausgepragt? Sind fur jede bekanntwerdende Information die
Zustandigkeiten beider Beteiligten klar aufgeteilt? Kennen beide Beteiligte ihre Zustandigkeit
und die des jeweils anderen? Kennt der Manager den Controller als Experten und weil er,
welche Information er vom Controller erfahren kann? Stimmen diese Annahmen mit denen
des Controllers Gber sich Uberein? Weil3 der Controller, welche Annahmen der Manager dar-
uber hat, was der Controller weil3, und was der Manager braucht und erwartet? Wenn diese
Zusténdigkeiten nicht geklart sind, gehen Informationen verloren und diese Unklarheit kann
mit Rollenkonflikten oder Rollenunklarheit einhergehen. Wenn das Metagedéachtnis analysiert

wurde, kann im ndchsten Schritt daran gearbeitet werden, es zu verbessern.

Das transaktive Geddachtnissystem erweist sich dartiber hinaus als Paradigma, in dem die wei-
teren Informationsquellen, die der Manager neben den Informationen des Controllers in seine

Entscheidung miteinbezieht, abgebildet werden kdnnen.

3.3.3 Common Ground und Grounding

Einen mit der Verbesserung des Metagedachtnisses vergleichbaren Prozess beschreibt das

Grounding™°. Das Konzept ist intuitiv verstandlich, es geht darum, dass es fiir die Kommuni-

108 \/gl. Wegner, D. M. et al. (1991), S. 924.
109 \/gl. Wegner, D. M. et al. (1991).
110 v/gl. z. B. Clark, H. H. / Schaefer, E. F. (1987).
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kation wesentlich ist, dass sich die Teilnehmer gegenseitig verstehen. Dazu ist notwendig,
dass sie beispielsweise den Wissenshintergrund des Kommunikationspartners kennen und
beachten. Der Informationsgeber muss die Information so kommunizieren, dass der Empfén-
ger sie verstehen kann. Dementsprechend muss der Informationsempféanger daftr sorgen, dass

der Sender Information uber seinen Wissenshintergrund erhélt.

Die geteilte Wissensbasis oder der gemeinsame Wissenshintergrund wird Common Ground
genannt. Er kann in Form von geteiltem Wissen, geteilten Uberzeugungen und Annahmen
vorliegen. Der Common Ground muss stédndig aktualisiert und aufrechterhalten werden. Der
Prozess der Aktualisierung des Common Grounds wird als Grounding bezeichnet. Koordina-
tion und Kommunikation kénnen nur funktionieren, wenn der Common Ground ausreichend

groB ist.**!

Der Ansatz des Common Grounds und Groundings bietet einen konzeptionellen Rahmen und
Kriterien fur die Analyse und Verbesserung der Kommunikation von Manager und Controller
jenseits der Unterschiede im rein kognitiven oder fachlichen Wissenshintergrund. Hier geht es
schwerpunktméBig um die Herausforderungen und Gelingensbedingungen zwischenmensch-
licher Kommunikation. Auch organisationale Gesichtspunkte sind hier gemeint: Werden in-
nerhalb des Controllings dieselben Bezeichnungen und Begriffe fir Organisationseinhei-
ten, -abldufe usw. verwendet wie innerhalb des Managements? Diese Frage knupft an eine
bestehende Diskussion in der Controllingforschung an. Dort werden Kosten und Erlése als
gemeinsame Sprache in Unternehmen vorgeschlagen.''? Diese Betrachtungsweise bietet auch
Hinweise flr die Gestaltung der Controllingpraxis: Wie kann der Common Ground in Con-

trollinginstrumenten und im Controllingprozess berlcksichtigt werden?

3.3.4 Sozio-technisches System

Hutchins, E.1

erweitert diese Betrachtungsebene noch, indem er nicht nur die interagieren-
den Personen, sondern auch ihre Handlungen und Interaktionen, die Objekte und Artefakte
mit denen sie interagieren, und die materielle Umgebung, in der die Interaktion stattfindet
miteinbezieht. Gemeinsam bilden diese ein sozio-technisches System, das betrachtet werden
muss. Sozio-technische Systeme haben Eigenschaften, die lber die des einzelnen Individu-

ums hinausgehen und nicht darauf reduziert werden kénnen. Auch hier wird die Auffassung

11 vgl. Clark, H. H. / Brennan, S. E. (1996), S. 127 f.
12 v/gl. von Briel, K. (2004), S. 11.
113 vgl. Hutchins, E. (1991).
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vertreten, dass die Umwelt mehr beitragen kann als nur als externer Gedé&chtnisspeicher zu

fungieren.'**

Als verdeutlichendes Beispiel fir diese Position wird haufig die Interaktion von Pilot und
Copilot im Cockpit eines Flugzeuges™™ herangezogen. Die kognitiven Prozesse in den beiden
Individuen und die Interaktion zwischen den Individuen sind nur zu verstehen, wenn das ge-
samte Cockpit (samt der technischen Anzeigen und Regelmdglichkeiten) betrachtet wird.
Waurden nur Teile des sozio-technischen Systems, z. B. nur die Konversation betrachtet wer-
den, lieRe sich daraus kein Sinn erschlieen. Der Sinn erschlief3t sich erst, wenn die Konver-

sation in einen Zusammenhang mit den technischen Anzeigen im Cockpit gebracht wird.

In der (praxisnahen) Controllingforschung wird vorgeschlagen und von IT-Dienstleistern wird
angeboten, die Controllinginformation in Form eines Management Cockpits tbersichtlich zu
visualisieren.*® Controller und Manager bilden also mit der dargestellten Controllinginforma-

tion ein sozio-technisches System wie es Hutchins, E. im Flugzeugcockpit beschreibt.

Fur die Controllingforschung kann aus dieser Position abgeleitet werden, dass die Betrach-
tung der Manager-Controller-Dyade die beiden Personen, sowie ihre Interaktion und die Arte-
fakte, mit denen sie interagieren, umfassen soll. Artefakt in der Manager-Controller-Dyade
sind die Controllinginstrumente, die damit ermittelten Informationen und Kennzahlen und das
Medium, mit dem diese Informationen dargestellt werden. Somit spricht auch dieses Para-
digma dafir, dass ein Controllingansatz die Funktion, Institution und Instrumente des Con-

trollings zur Deckung bringen muss.

Der klassische kognitionswissenschaftliche Ansatz kann mit kleinen Modifikationen auch auf
grolReren Untersuchungsebenen wie sozio-technischen Systemen angewandt werden. Die Fra-
gen nach den mentalen Prozessen, die das Verhalten des Individuums organisieren, bleiben
aktuell: Wie ist die Information im kognitiven System représentiert und wie werden diese
Représentationen transformiert, kombiniert und weitergegeben? Die Wissensstrukturen und
ihre Prozesse bleiben von Interesse. Im sozio-technischen System kdnnen einige Représenta-

tionen in Form der technischen Artefakte sogar direkt beobachtet werden.**’

114 v/gl. Hutchins, E. (1995), S. 266.

15 v/gl. Hutchins, E. (1995).

118 v/gl. z. B. Konnopka, A. (2008), S. 1.
17 vgl. Hutchins, E. (1995), S. 266.
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4  Diskussion

In der Psychologie gibt es eine Vielzahl an Paradigmen, die sich zur Beschreibung und Ana-
lyse der Manager-Controller-Dyade eignen. Hier wurden einige zentrale kognitive und sozial-
psychologische Paradigmen herausgegriffen und verdeutlicht, dass in der Manager-
Controller-Dyade neben den zahlreichen kognitiven Prozessen auch sozialpsychologische
Phé&nomene auftreten und zu beachten sind. Die sich aus der sozialpsychologischen Betrach-
tung ergebenden und notwendigen konzeptionellen Erweiterungen bestehender Controlling-
konzeptionen, Fragestellungen fiir die Controllingforschung und Ansatzpunkte fur die Ver-
besserung der Controllingpraxis wurden dargestellt. Die zentrale Errungenschaft dieser so-
zialpsychologischen Erweiterung ist, dass die black box im Kopf des entscheidenden Mana-

gers gedffnet wird und Einflussfaktoren auf den Entscheidungsprozess erkannt werden.

Aus Sicht der Social Cognition ist hinzuzufligen, dass die strikte Trennung in kognitive und
soziale Phanomene aufgehoben werden kann, da soziale Prozesse einen elementaren Bestand-

teil der Kognitionen bilden.

Um ein wirklich vollstdndiges Bild der Manager-Controller-Dyade zu erhalten, missten ne-
ben den kognitions- und sozialpsychologischen Aspekten weitere Elemente des menschlichen
Erlebens und Verhaltens wie die Motivation, Emotion und Personlichkeit in die Betrachtung
aufgenommen werden. Wenn alle diese Variablen mit aufgenommen wiirden, wirde das re-
sultierende Konstrukt zu komplex und vielschichtig fur jegliche Untersuchung. In der Natur
eines Abbildes oder eines Konzeptes liegt eine gewisse Abstraktion vom reprasentierten oder
beschriebenen realen Phanomen. Zukinftige konzeptionelle Arbeiten in der Controllingfor-
schung missen versuchen, einen Abstraktionsgrad zu finden, der die entscheidungstragenden
Manager und entscheidungsunterstiitzenden, informationsaufbereitenden Controller und ihre
Interaktion mit ihren realen psychologischen Eigenschaften représentiert. Hier wird vorge-
schlagen, kognitive und sozialpsychologische Aspekte in die Controllingkonzeptionen aufzu-

nehmen.

Letztendlich muss eine schliissige Gesamtkonzeption erstellt werden, in der die soziale und
kognitive Beschaffenheit der realen information worker und Entscheidungstréger als Aus-
gangspunkt fir die Formulierung 6konomischer Handlungsempfehlungen genutzt werden.
Dabei ist darauf zu achten, Eklektizismus zu vermeiden. Stattdessen miissen psychologische

Erkenntnisse in Form vollstandiger Paradigmen integriert werden.

29



Literatur

Literatur

Allport, G. W. (1968): The Historical Background of Social Psychology. In: Gardner, L. et al.
(Hrsg.): The Handbook of Social Psychology, Bd. 1, Hillsdale 1968, S. 1-9.

Anderson, J. R. (2007): Kognitive Psychologie, 6. Auflage, Berlin 2007.

Anderson, J. R. (2010): Cognitive Psychology and Its Implications, 7th edition, New York
2010.

Asendorpf, J. (2007): Psychologie der Persdnlichkeit, Heidelberg 2007.

Basel, J. / Brihl, R. (2011): Concepts of Rationality in Management Research: From Un-
bounded Rationality to Ecological Rationality. In, Berlin 2011.

Berger, H.-J. (1989): Controllers personliches Marketing. In: Controller Magazin, (1989), H.
4, S. 183-187.

Birnberg, J. G. / Shields, J. F. (1989): Three Decades of Behavioral Accounting Research: A
Search For Order. In: Behavioral Research in Accounting, 1, (1989), S. 23-74.

Bode, J. (1997): Der Informationsbegriff in der Betriebswirtschaftslehre. In: Schmalenbachs
Zeitschrift fur betriebswirtschaftliche Forschung, 5, (1997), S. 449-468.

Cacioppo, J. T. / Petty, R. E. (1984): The Elaboration Likelihood model of persuasion. In:
Kinnear, T. C. et al. (Hrsg.): Advances in Consumer Research, Bd. 11, New York
1984, S. 673-675.

Clark, H. H. / Brennan, S. E. (1996): Grounding in Communication. In: Resnik, L. B. et al.
(Hrsg.): Perspectives on socially shared cognition, 3rd, Washington 1996, S. 127-149.

Clark, H. H. / Schaefer, E. F. (1987): Collaborating on contributions to conversation. In: Lan-
guage and Cognitive Processes, 2, (1987), H. 19-41.

Crano, W. D. / Seyranian, V. (2009): How Minorities Prevail: The Context/Comparison—
Leniency Contract Model. In: Journal of Social Issues, 65, (2009), H. 2, S. 335-363.

de Montmollin, G. (1977): L influence sociale phénomeénes, facteurs et théories Il, Paris 1977.
Festinger, L. (1957): A Theory of Cognitive Dissonance, Stanford 1957.

Frey, D. / Greif, S. (1997): Sozialpsychologie: ein Handbuch in Schlisselbegriffen, 4. Aufla-
ge, Weinheim 1997.

Gerling, P. G. (2007): Controlling und Kognition, Lohmar-Koln 2007.

Gigerenzer, G. (2001): The Adaptive Toolbox. In: Gigerenzer, G. et al. (Hrsg.): Bounded
Rationality: The Adaptive Toolbox, Cambridge / MA et al. 2001, S. 37-50.

30



Literatur

Gigerenzer, G. / Gaissmaier, W. (2006): Denken und Urteilen unter Unsicherheit: Kognitive
Heuristiken. In: Funke, J. (Hrsg.): Enzyklopadie der Psychologie, Bd. C, 1, 8. Denken
und Problemlésen, Gottingen 2006, S. 329-374.

Heider, F. / Benesh-Weiner, M. (1988): Balance theory, 4, Miinchen 1988.

Hirsch, B. (2008): Zur Integration psychologischen Wissens in betriebswirtschaftlichen Con-
trolling-Konzeptionen. In: Controlling und Management, 52, (2008), H. SH 1, S. 40-
49,

Horvath, P. (2008): Controlling, 11. Auflage, Minchen 2008.

Hutchins, E. (1991): Organizing work by adaptation. In: Organization Science, 2, (1991), S.
14-38.

Hutchins, E. (1995): How a Cockpit Remembers Its Speeds. In: Cognitive Science, (1995), H.
19, S. 265-288.

Hutchins, E. (1996): The Social Organization of Distributed Cognition. In: Resnik, L. B. et al.
(Hrsg.): Perspectives on socially shared cognition, 3rd, Washington 1996, S. 283-307.

Jeremias, J. (2001): Cognitive dissonance and resistance to change: the influence of commit-
ment confirmation and feedback on judgment usefulness of accounting systems. In:
Accounting, Organizations and Society, 26, (2001), S. 141-160.

Konnopka, A. (2008): Management Cockpit: Digitaler Steuerkntippel. In: Controller Magazin,
45, (2008), H. 1, S. 45-48.

Kupper, H.-U. (2008): Controlling: Konzeption, Aufgaben, Instrumente, 5, Stuttgart 2008.

Libby, R. (1990): Experimental Research and the distinctive Features of accounting settings.
In: Frecka, T. (Hrsg.): The State of Accounting Research as we Enter the 1990s, Ur-
bana 1990, S. 126-147.

Lingnau, V. (1999): Geschichte des Controllings. In: Lingenfelder, M. (Hrsg.): 100 Jahre Be-
triebswirtschaftslehre in Deutschland, Miinchen 1999, S. 73-91.

Lingnau, V. (2004): Kognitionsorientiertes Controlling. In: Scherm, E. et al. (Hrsg.): Control-
ling - Theorien und Konzeptionen, Miinchen 2004, S. 728 - 749.

Lingnau, V. (2005): Kognitionswissenschaftliche Implikationen fir das Controlling. In: We-
ber, J. et al. (Hrsg.): Internationalisierung des Controllings. Standortbestimmung und
Optionen, Wiesbaden 2005, S. 231 - 246.

Lingnau, V. (2006): Controlling - Ein kognitionsorientierter Ansatz. In: Lingnau, V. (Hrsg.):
Beitrdge zur Controlling-Forschung Nr. 4, 2. Auflage, Kaiserslautern 2006.

Lingnau, V. (2008): Controlling. In: Corsten, H. et al. (Hrsg.): Betriebswirtschaftslehre, Bd. 2,
4, Miinchen/Wien 2008, S. 81-138.

Lingnau, V. (2009): Shareholder Value als Kern des Controllings? In: Wall, F. et al. (Hrsg.):
Controlling zwischen Shareholder Value und Stakeholdervalue, Miinchen 2009, S. 19-
37.

31



Literatur

Lingnau, V. (2010): Forschungskonzept des Lehrstuhls fur Unternehmensrechnung und Con-
trolling. In: Lingnau, V. (Hrsg.): Beitrage zur Controlling-Forschung Nr. 15, Kaisers-
lautern 2010.

Moscovici, S. / Lage, E. (1976): Studies in social influence I1l: Majority versus minority in-
fluence in an group. In: European Journal of social psychology, 6, (1976), S. 149-174.

North, K. (2011): Wissensorientierte Unternehmensfiihrung. In, (2011).

Osterloh, M. (2007): Psychologische Okonomik: Integration statt Konfrontation. Die Bedeu-
tung der psychologischen Okonomik fiir die BWL. In: Zeitschrift fir betriebswirt-
schaftliche Forschung, Sonderheft, (2007), H. 56, S. 82-111.

Petty, R. E. / Cacioppo, J. T. (1984): The Elaboration Likelihood model of persuasion. In:
Kinnear, T. C. et al. (Hrsg.): Advances in Consumer Research, Bd. 11, New York
1984, S. 673-675.

Petty, R. E. / Cacioppo, J. T. (1986): Communication and Persuasion: Central and Peripheral
Routes to Attitude Change, New York 1986.

Petty, R. E. / Wegener, D. T. (1999): The elaboration likelihood model: current status and
controversies. In: Chaiken, S. et al. (Hrsg.): Dual process theories in social psychology
New York 1999, S. 41-67.

Reimer, M. (2011): Impact of management accountants on managers' strategic decision-
making: New insights based on the judge-advisor system. 34th Annual Congress of
the European Accounting Association, Rome, 2011.

Resnik, L. B. (1996): Shared Cognition: Thinking as Social Practice. In: Resnik, L. B. et al.
(Hrsg.): Perspectives on socially shared cognition, 3rd, Washington 1996, S. 1-22.

Rydell, R. J. / McConnrell, A., R. / Mackie, D. M. (2008): Consequences of discrepant explicit
and implicit attitudes: Cognitive dissonance and increased information processing. In:
Journal of Experimental Social Psychology, 44, (2008), S. 1526-1532.

Sniezek, J. A. / Buckley, T. (1995): Cueing and Cognitive Conflict in Judge-Advisor Decision
Making. In: Organizational, Behavior and Human Decision Processes, 62, (1995), H.
2, S.159-174.

Sprinkle, G. B. (2003): Perspectives On Experimental Research In Managerial Accounting.
In: Accounting, Organizations and Society, 28, (2003), S. 287-318.

Stone, J. / Cooper, J. (2001): A Self-Standards Model of Cognitive Dissonance. In: Journal of
Experimental Social Psychology, 37, (2001), S. 228-243.

Strasser, G. (1992): Pooling of unshared information during group decisions. In: Worchel, S.
et al. (Hrsg.): Group Process and Productivity, Newbury Park 1992, S. 48-67.

Stroebe, W. / Jonas, K. / Hewstone, M. (2002): Sozialpsychologie: Eine Einfiihrung, 4.
Auflage, Heidelberg 2002.

32



Literatur

Tubre, T. C. / Collins, J. M. (2000): Jackson and Schuler (1985) Revisited: A Meta-Analysis
of the Relationships Between Role Ambiguity, Role Conflict, and Job Performance.
In: Journal of Management, 26, (2000), H. 1, S. 155-169.

von Briel, K. (2004): Die Rolle des Controllers in kollektiven Entscheidungsprozessen.
Dienstleistungskolloquium am 17.09.2004, Technische Universitat Kaiserslautern,
2004.

von Briel, K. (2005): Controlling im Logistik-Outsourcing. In, (2005).

Weber, J. (1992): Entfeinerung der Kostenrechnung? In: Scheer, A.-W. (Hrsg.): Rechnungs-
wesen und EDV, Heidelberg 1992, S. 173-199.

Weber, J. / Schéaffer, U. (2008): Einflihrung in das Controlling, 12, Stuttgart 2008.

Wegner, D. M. (1986): Transactive memory: a contemporary analysis of the group mind. In:
Mullen, B. et al. (Hrsg.): Theories of group behavior, New York 1986, S. 185-208.

Wegner, D. M. / Erber, R. / Raymond, P. (1991): Transactive memory in close relationships.
In: Journal of Personality and Social Psychology, 61, (1991), S. 923-929.

Wegner, D. M. / Giuloiano, T. / Hertel, P. T. (1985): Cognitive interdependence in close rela-
tionships. In: Compatible and incompatible relationships, New York 1985, S. 253-
276.

Winter, P. (2008): Controlling-Konzeptionen revisited. Online im Internet, URL:
http://mpra.ub.uni-muenchen.de/10503/1/PW Controlling-Konzeptionen.pdf. Abruf:
19.07.2011.

33


http://mpra.ub.uni-muenchen.de/10503/1/PW_Controlling-Konzeptionen.pdf




Beitrage zur Controlling-Forschung
des Lehrstuhls fur Unternehmensrechnung und Controlling

der Technischen Universitat Kaiserslautern

Nr. 1.2 Jonen, Andreas / Lingnau, Volker (2003): Basel Il und die Folgen fur das
Controlling von kreditnehmenden Unternehmen, 2. Auflage.

Nr.2  Jonen, Andreas / Lingnau, Volker / Weinmann, Peter (2004): Lysios: Aus-
wahl von Software-Losungen zur Balanced Scorecard.

Nr. 3.2 Gerling, Patrick / Hubig, Lisa / Jonen, Andreas / Lingnau, Volker (2004): Ak-
tueller Stand der Kostenrechnung fur den Dienstleistungsbereich in Theorie
und Praxis, 2. Auflage.

Nr. 4.2 Lingnau, Volker (2006): Controlling T ein kognitionsorientierter Ansatz,
2. Auflage.

Nr. 5.2 Jonen, Andreas / Lingnau, Volker (2004): Konvergenz von internem und ex-
ternen Rechnungswesen i Umsetzung der Konvergenz in der Praxis, 2. Auf-
lage.

Nr.6 Lingnau, Volker / Mayer, Andreas / Schonbohm, Avo (2004): Beyond Budge-
ting - Notwendige Kulturrevolution fir Unternehmen und Controller?

Nr. 7.2 Henseler, Jorg / Jonen, Andreas / Lingnau, Volker (2004): Die Rolle des
Controllings bei der Ein- und Weiterfihrung der Balanced Scorecard i Eine
empirische Untersuchung, 2. Auflage.

Nr.8  Lingnau, Volker (Hrsg.) (2005): Dienstleistungskolloquium am 17.09.2004 an
der Technischen Universitat Kaiserslautern.

Nr. 9.2 Jonen, Andreas / Schmidt, Thorsten / Lingnau, Volker (2005): Lynkeus - Kri-
tischer Vergleich softwarebasierter Informationssysteme zur Unterstitzung
des Risikowirtschaftsprozesses, 2. Auflage.

Nr. 10 Lingnau, Volker (Hrsg.) (2005): Dienstleistungskolloquium am 10.11.2005 an
der Technischen Universitat Kaiserslautern.

Nr. 11.2 Jonen, Andreas (2007): Semantische Analyse des Risikobegriffs - Struktu-
rierung der betriebswirtschaftlichen Risikodefinitionen und literaturempirische
Auswertung, 2. Auflage.

Nr. 12 Jonen, Andreas / Lingnau, Volker / Sagawe, Christian (2007): Unterstitzung
der Festlegung der Risikobewertung mittels des Analytic Hierarchy Process.

Nr. 13 Jonen, Andreas / Lingnau, Volker (2007): Das real existierende Ph&dnomen
Controling und seine Instrumente 1 Eine kognitionsorientierte Analyse.

Download der Beitrdge zur Controlling-Forschung als PDF-Dokument unter: http://www.Controlling-Forschung.de



http://www.controlling-forschung.de/

Nr. 14 Lingnau, Volker (2008): Controlling, BWL und Privatwirtschaftslehre.

Nr. 15 Lingnau, Volker (2010): Forschungskonzept des Lehrstuhls fir Unterneh-
mensrechnung und Controlling.

Nr. 16 Lingnau, Volker / Kreklow, Katharina (2011): Ausrichtung der Unterneh-

mensfuhrung auf nachhaltige Wertschépfung nach dem Deutschen Corpora-
te Governance Kodex?

Download der Beitrdge zur Controlling-Forschung als PDF-Dokument unter: http://www.Controlling-Forschung.de



http://www.controlling-forschung.de/

