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Dank der Etablierung von Behavio-
ral Finance und Behavioral Econo-
mics wird zunehmend Kklar, dass
auch in der Welt der Wirtschaft die
Zeit der Rationalitat vorbei ist. Die
beiden Forschungsrichtungen, die
das menschliche Verhalten, Intuiti-
on, oder auch das berithmte ,Bauch-
gefiihl“ zum Gegenstand wissen-
schaftlicher Untersuchungen ma-
chen, gehen davon aus, dass unbe-
wusste Einflussfaktoren zu kogniti-
ven Verzerrungen fiihren. Sie versu-
chen, aus psychologischen Erkennt-
nissen die fiir Finanzmarkte und
Okonomie relevanten Aussagen ab-
zuleiten, Zu Zeiten der klassischen
Nationalokonomie hingegen gehor-
te die Psychologie zur Wirtschafts-
theorie noch dazu.

Der menschliche Faktor

Claudia Nagel geht in ihrem Buch
»Behavioral Strategy“ den néchsten
Schritt und zeigt, welch bedeutende
Rolle Gedanken und Gefiihle, ,,gewis-
sermalen der menschliche Faktor*
bei strategischen Entscheidungen
spielen. Ausgangspunkt ist die Er-
kenntnis, dass der Mensch eben kein
Homo oeconomicus ist, der streng ra-
tional agiert. Sie will, wie sie in der
Einleitung schreibt, keine Ratschla-
ge und Rezepte, sondern Anregun-
gen geben, wie Manager Gedanken
und Gefithle im Strategieprozess
ganzheitlich wahrnehmen und verar-
beiten kénnen. Denn dass ausgerech-
net bei strategischen Uberlegungen
Psychologie und Neurobiologie kei-
nen Einfluss auf die Entscheidungs-
findung haben sollen, ist abwegig,
auch wenn das Modell des Homo oe-
conomicus etwas anderes sagt. Nur
dann, wenn der CEO oder Geschiifts-
fiihrer wisse, wie er zu dem gewor-
den ist, der er ist, und warum, lerne
er die Schwachpunkte seiner Ent-
scheidung richtig kennen, so Nagel.
Zahlen, Daten und Fakten als alleini-
ge 'Entscheidungsgrundlage haben
ausgedient, die umfangreichen ,spe-
zifisch menschlichen Féhigkeiten
und Kompetenzen, die iiber Verstan-
desarbeit, Vernunft und Logik weit
hinausgehen®, sollen bewusst und
besser als bislang fiir die langfristige
Zukunftsplanung erschlossen wer-
den, wie Nagel fordert. Bisherige Ta-
buthemen der Wirtschaft wie etwa
Angst bzw. ganz allgemein Gefiihle
und das Unbewusste miissten dafiir
geoffnet werden. Strategie miisse
neu und anders gedacht werden,
auch um sie erfolgreich im Unterneh-
men umsetzen zu konnen - und um
die Mitarbeiter zum Mitmachen zu
bewegen.

4-Stufen-Modell

Die im Fach Ordnungspsychologie
promovierte Autorin hat dazu vier
Stufen einer zeitgemifen Strategie-
entwicklung erarbeitet. In einem ers-
ten Schritt soll der Unternehmer sich
selbst reflektieren: Er soll sich damit
auseinandersetzen, welchen Einfluss
seine Personlichkeit auf das Gesche-
hen im Unternehmen hat, ohne dass
es ihm bewusst ist, und wie seine bio-
grafischen Erfahrungen seine Denk-

modelle beeinflussen. Zudem geht
es um die Frage, wie das Gehirn Zu-
kunft entwirft und Entscheidungen
fallt. Im zweiten Schritt geht es um
das Management-Team: Wie gut
kennt der CEO seine Fithrungskréfte
und wie kann er sie entwickeln?
Wichtig an der Stelle ist die Kennt-
nis, wie soziale Abwehrmechanis-
men funktionieren. Der dritte Schritt
dreht sich um den Themenkomplex
der unbewussten Regungen und wie
sie sich auf den vermeintlich rationa-
len Entscheidungsfindungsprozess
im Team auswirken. Im vierten
Schritt ,Implementierung und Kul-
turverdnderung® geht es um die aus
den ersten drei Schritten resultieren-
de Unternehmens- und Fithrungskul-
tur. Die Umsetzung der ersten drei
Stufen diene zudem auch der Steige-
rung der Attraktivitit des Unterneh-
mens als Arbeitgeber, wie Nagel
schreibt - ein in Zeiten des kommen-
den Fachkriftemangels nicht zu un-
terschdtzendes Argument.

Die allgemeinen psychologischen
Ausfithrungen lassen sich so oder zu-
mindest so dhnlich auch in anderen
Biichern nachlesen, in denen es um
die menschlichen Aspekte wirtschaft-
lichen Handelns geht. Es finden sich
bei Nagel auch etliche Binsenweis-
heiten wie etwa die, dass sich Den-
ken und Fiihlen nicht voneinander
trennen lassen, Gefiihle die Basis al-
ler Kommunikation sind und dass
Angst ein auflerordentlich wichtiges
Gefiihl ist, das aber oft verleugnet
wird - von seinen positiven Effekten
auf das Entscheidungsverhalten
ganz zu schweigen. Oder dass es den
meisten Menschen - so auch Top-Ma-
nagern - schwerféllt, sich endgiiltig
und eindeutig zwischen mehreren
Moglichkeiten zu entscheiden. Und
dies insbesondere angesichts grofRer
Unsicherheit, unter der strategische
Entscheidungen zu treffen ‘sind. Auf
eine Wahl jedoch kann nicht verzich-
tet werden, denn ein Sowohl-als-
auch geht zumeist schief. Auch nicht
eben neu ist die Erkenntnis, dass
sich jeder - auch Unternehmen -
Faust- bzw. Entscheidungsregeln ba-
sierend auf Gefiihlen und Erfahrun-
gen bedient, was zwar in manchen
Momenten hilfreich sein, aber
manchmal eben auch zerstorerisch
wirken kann.

Das Urteil anderer im Blick

Richtig ist aber die Aufforderung
der Autorin, sich ins Bewusstsein zu
rufen, wann und warum eine Vorge-
hensweise zu einem erfolgreichen Er-
gebnis gefiihrt hat und wann eben
nicht. Dabei gilt es auch, das Urteil
anderer in die Gedanken mit einzu-
beziehen. Nagels Verdienst ist die
Ubertragung des aktuellen For-
schungsstandes von Verhaltens- und
Neurowissenschaft auf den Bereich
der strategischen Entscheidungsfin-
dung, die durch die Langfristigkeit
und Tragweite eine eminente Bedeu-
tung fiir Unternehmen hat. Sie ver-
deutlicht, dass strategisches Denken
nichts rein rationales ist, sondern
sehr personliche Komponenten bein-
haltet. Das Buch ist ein gelungener
Appell, sich mit sich selbst und sei-
nem Entscheidungsverhalten zu be-
schaftigen, sich der psychologischen
Prozesse bewusst zu werden und sei-
ne Muster kennen zu lernen - was al-
lerdings fiir Manager bereits selbst-
verstdandlich sein sollte. ba



