84 IM+io Fachzeitschrift fr Innovation, Organisation und Management Heft 3 | September 2015

Verhaltensokonomie
der Manager

Welche Fahigkeiten und persénlichen Eigenschaften sind
fur die erfolgreiche Bewaltigung von Managementaufgaben
wichtig?

Jochen Kamper, Scheer GmbH
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Manager sind wirtschaftlich handelnde Menschen. Mana-
ger agieren mit einem kiihlen Kopf, um aus wirtschaftli-
cher Sicht das Optimum zu erreichen. Manager wollen
den Gewinn oder den Umsatz maximieren, Marktanteile
verteidigen oder dazugewinnen oder auch nur den Erhalt
und das Uberleben des Unternehmens sichern. Managern
kann es auch wichtig sein, dass es ihren Mitmenschen und
der Umwelt gut geht. Dann spenden sie oder sie kaufen
auch mal teurere Produkte, die aber fiir die Natur weniger
schidlich sind. Wirtschaftswissenschaftler und Psycholo-
gen nehmen diese Aspekte der Verhaltens6konomie im-
mer ernster. Sie untersuchen, welche Rolle Gefiihle wie
Vertrauen oder Angst vor Verlusten bei unseren Entschei-
dungen tatsichlich spielen. Wirtschaftssoziologen unter-
suchen in diesem Zusammenhang 6konomische Verhal-
tensentwicklungen im gesellschaftlichen Kontext.

Der Homo oeconomicus 4.0 bewegt sich heute
in einer komplexen globalisierten Welt, in der
die Industrialisierung Grenzen und alte Denk-
modelle lingst tiberwunden hat. Neue Denk-
modelle, wie etwa die Transaktionskosten oder
die Spieltheorie, haben in der Wirtschaftswis-
senschaft Preise gewonnen. Die Verhaltensoko-
nomie der Manager haben diese Denkmodelle
noch nicht nachhaltig verandert.

Ausgangspunkt der Verhaltensékonomie
der Manager ist der Homo oeconomicus. Marx
wollte die Menschen auf ihren 6konomischen
Kern reduzieren. Wissenschaftler der Neuro-
okonomie entdecken, dass der Mensch weit we-
niger rational reagiert als er meint. Denn oft be-
herrschen Emotionen wirtschaftliche Entschei-
dungen. Professor Armin Falk beschrieb den
Homo reciprocans als einen wirtschaftlich und
politisch handelnden Menschen. Dieser denkt
nicht nur an den eigenen Vorteil, sondern will
seine Umgebung maglichst positiv gestalten, er
neigt zu kooperativem Verhalten und bestraft
unfaires Verhalten, selbst dann, wenn es mit
Kosten verbunden ist.

Verhaltensokonomie der Finanzwirtschaft

Wirtschaftswissenschaftler haben in der Vergan-
genheit insbesondere die Verhaltensékonomie der
Finanzwirtschaft unter dem Begriff ,Behavioral
finance untersucht und versucht, Marktanoma-
lien zu erkldren. Seit tiber 50 Jahren dominiert die
neoklassische Kapitalmarkttheorie unser Ver-
stindnis fiir die Abldufe an Finanzmirkten. Sie hat
eine Vielzahl von Theorien und Konzepten wie
zum Beispiel die Portfoliotheorie, das Capital Asset
Pricing oder Value-at-Risk hervorgebracht und ba-
siert ganz wesentlich auf der Annahme eines
streng rationalen Homo oeconomicus. Kritiker der
»Behavioral finance® unterstiitzen meist die Theo-
rie des vollkommenen Marktes. Inwieweit sich
diese Theorien, die auf der Annahme vollkomme-
ner Mirkte aufbauen, von der Realitit entfernt hat-
ten, zeigte die Subprime Krise im Jahre 2008.

Typische Theorien der ,,Behavioral finance”

Die Verlustaversion: Wenn ein Verkauf von
Aktien oder anderen Wertpapieren zur Folge
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Die aktuelle wirtschaftliche Situation
thematisiert Widerspruche, mit
denen sich der Manager aus Sicht
der Verhaltensokonomie auseinan-
dersetzen muss.

hitte, dass ein nominaler Verlust realisiert
werden muss, so lasst sich hdufig ein Unwillen
beobachten, diese Transaktion durchzufiihren.
Dies kann auch erkldren, warum die Preise auf
dem Immobilienmarkt sich bei schwacher
Nachfrage nicht den Angebotspreisen nédhern.

Der Besitztumseffekt: Er besagt, dass der
wahrgenommene Wert eines Gutes hoher ist,
wenn man es besitzt. In Verhandlungssituatio-
nen kann dadurch die Bereitschaft, zu zahlen,
geringer sein, als der objektive Wert des Gutes.
Andererseits gilt es ebenso, dass die Bereit-
schaft, zu verkaufen, geringer ist und ein ho-
herer Preis gefordert wird, als das Gut objektiv
wert ist.

Nach dem Besitztumseffekt ist die Bereit-
schaft zur Steuerhinterziehung héher, wenn
die Steuer nachgezahlt werden muss. Sie ist ge-
ringer, wenn der Steuerpflichtige eine Voraus-
zahlung geleistet hat und daher eine Riickzah-
lung erwarten kann.

Die aktuelle wirtschaftliche Situation
thematisiert Widerspriiche, mit denen sich der
Manager aus Sicht der Verhaltens6konomie
auseinandersetzen muss.

» Wenn die Wirtschaft wichst, jubeln alle tiiber
den Aufschwung. Doch allein eine gute Kon-
junktur heifit noch nicht, dass es auch den
Menschen besser geht. Denn in der neuen Ar-
beitswelt kommt davon nicht unbedingt etwas
im Portemonnaie der Biirger an.

Woran liegt das?

» Die Finanzkrise bringt die Konjunktur in
ganz Europa unter Druck, erstmals schrumpft
die Wirtschaft. Und ausgerechnet Deutschland
wird nun gescholten: Sind wir mit Schuld an
dem Einbruch, weil unsere Lohne zu niedrig
sind?
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» Jahrelang wurde Deutschland als Exportwelt-
meister gefeiert. Nun wirft uns die Welt genau
das vor. Weil unsere Wirtschaft vor allem da-
durch wichst, dass wir so viele Giiter ins Aus-
land verkaufen, und wir andererseits selbst rela-
tiv sparsam sind, sollen wir Mitschuld an der
Wirtschaftskrise haben.

» Nach der Finanzkrise will die Bundesregie-
rung so schnell wie moglich wieder die Wirt-
schaft ankurbeln und nimmt dazu hohe Schul-
den auf. Doch ist Wachstum um jeden Preis
wirklich die richtige Strategie?

» An der Borse geht es nur darum, welche Unter-
nehmensaktien die hochsten Gewinne verspre-
chen — heif3t es. Doch wenn man genau hin-
schaut, dann haben die Anleger die Dividenden
der nachhaltig wirtschaftenden Firmen als einen
neuen Zins in der Finanzkrise entdeckt.

Die Entscheidung uiber Erfolg
oder Misserfolg

Mit dem Thema Verhaltensokonomie der Mana-
ger wollen wir hier kein weiteres theoretisches
Kapitel aufschlagen, sondern dazu beitragen, das
Denkmodell der Transaktionskosten in einen di-
rekten Zusammenhang zur Verhaltens6konomie
der Manager zu setzen. Provozierend wollen wir
gleichzeitig die Aussage hinterfragen, ob fiir den
Unterschied zwischen erfolgreichen und erfolglo-
sen Unternehmen in erster Linie die Manager
verantwortlich sind.

Damit stellen sich zwei wesentliche Fragen:
Welche Fahigkeiten und personlichen Eigen-
schaften sind fiir die erfolgreiche Bewiltigung
der Managementaufgaben wichtig? Nach welchen
Kriterien sollte man geeignete Manager auswéh-
len und férdern?

Die Basis des Wirtschaftens und der Oko-
nomie ist die Knappheit. Die Knappheit ist das
Problem, das die Okonomie zu 16sen versucht. Ir-
gendjemand sucht immer irgendetwas: Lebens-
mittel, Rohstoffe, Boden, Zeit, Geld, Arbeits-
krafte oder auch technische Losungen. Diesen
Suchprozess nennt man auch Markt. In einem
Markt werden Knappheitsverhdltnisse angezeigt
und Angebot und Nachfrage zusammengebracht.
Unter optimalen Bedingungen - wenn alle
Marktteilnehmer tiber die gleichen Informatio-
nen verfiigen - gelingt es dem Markt, die
Knappheit auszugleichen. Die Funktion des
Marktes kann jedoch gestort sein, indem der



Suchprozess gestort ist, aus ideologischen Griin-
den nie vorhanden war oder sich kein Angebot
fiir eine Nachfrage findet — jedenfalls nicht zum
gewtiinschten Preis. Oder der Prozess, dass die
Nachfrage ein Angebot sucht, wird umgedreht,
sodass ein Angebot seine Nachfrage schafft. So
wird aus dem Suchprozess ein Zuweisungs- und
Kontrollprozess. Der Staat ersetzt nunmehr die
Marktmechanismen.

Zwischen Markt und Staat agieren heute
Unternehmen, um mit dem Problem der Knapp-
heit umzugehen. Welche Organisation fiir das
Wirtschaften am besten geeignet ist, um das
Problem der Knappheit zu 16sen, ist die zentrale
Frage der Okonomie. Der Staat drangt sich, offen
oder verdeckt, immer stirker in das Wirtschafts-
leben hinein. Die Politik nutzt dabei gezielt ihre
Gestaltungskraft, um zu steuern und zu
regulieren.

Sowohl in Mirkten als auch in Unterneh-
men fallen Transaktionskosten in unterschiedli-
cher Hohe an. Roland Coase, der 1991 den Wirt-
schaftsnobelpreis erhielt, stellte die These auf,
dass Unternehmen gegriindet werden, um den
Vorteil geringerer Suchkosten, Vertragskosten,
Koordinierungskosten und Kontrollkosten zu
nutzen. In Unternehmen sind Transaktionskos-
ten tendenziell niedriger als auf dem Markt, da

Schwerpunkte

die Interaktionen nicht tber Preise, sondern
iiber Weisungen das individuelle Handeln koor-
dinieren. Diese Weisungen konnen iiber die Hie-
rarchie gesteuert werden oder innerhalb der
Wertschopfung auf der Basis von ,,Pull“ oder
»Push® gesteuert werden.

Aus Sicht der Verhaltensokonomie liegt da-
her die Kernaufgabe des Managements darin, bei
Entscheidungen die Transaktionskosten im
Auge zu haben. Das liegt auf der Hand bei Ent-
scheidungen, denen man das Transaktionskos-
tenproblem gleichsam ansieht: Make- or-Buy-
Entscheidungen, bei Fragen des Outsourcings
und bei Joint Ventures. Nicht so auffillig sind
Transaktionskosten, die das Management selbst
und tiber moderne Managementinstrumente ins
Unternehmen eingebracht hat: Jedes Meeting, je-
des Monitoring-System, jedes Reporting, der
Prozess der Zielvereinbarung, die Budgetpla-
nungen - all das erzeugt Transaktionskosten.

Alles, was die Transaktionskosten im
Unternehmen sinken ldsst, ist produktiv und
alles, was sie steigen ldsst, ist kontraproduk-
tiv. Aus Sicht der Verhaltensokonomie der
Manager kann die Beriicksichtigung der
Transaktionskosten weitreichende Folgen
haben und Managementpraktiken drama-
tisch verdndern.
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Welche Kosten Manager zu zahlen
bereit sind, hangt vom Reifegrad
des Geschafts ab und auch davon,
in welcher Phase sich das Unterneh-
men befindet.

Das Senken der Transaktionskosten ist kein
absoluter Wert

Reinhard Sprenger fragt sich zu Recht: Ist es
wirklich notwendig, fiinfzig Key Performance
Indicators in jedem Winkel der Erde auf Knopf-
druck zur Verfiigung zu haben? Viele Kennzah-
len im Unternehmen haben mit einer Wertori-
entierung nichts zu tun. Sie sind lediglich so be-
liebt, weil sie sich gut kommunizieren lassen.

Welche Kosten Manager zu zahlen bereit
sind, hiangt vom Reifegrad des Geschifts ab
und auch davon, in welcher Phase sich das Un-
ternehmen befindet. In Aufbauphasen sind
hohe Transaktionskosten in Ordnung. Grund-
satzlich gilt: Das Senken der Transaktionskos-
ten ist kein absoluter Wert - er ist immer gegen
andere Werte zu gewichten und zu balancieren.
Wenn Sie zum Beispiel bei Entscheidungen
Thre Mitarbeiter einbeziehen, mitreden und
mitentscheiden lassen, dann haben Sie viel-
leicht einen Transaktionskostenvorteil ver-
spielt, aber unter Umstédnden viel Produktivitit
geschaffen.

Insgesamt leidet die deutsche Wirtschaft
heute eher an der Zunahme biirokratischer
Wasserkopfe und der Verlangsamung von Ab-
stimmungs- und Entscheidungsprozessen. Wie
ist es also heute zu verstehen, dass Transakti-
onskosten in Unternehmen ungestort wachsen,
als hitten die Ideen von Coase und anderen
Theoretikern nie existiert?

Es ist fiir viele Unternehmen schwer, sich
gegen engmaschige Regulierung durch Corpo-
rate Governance, Compliance, Risk-Manage-
ment und interne Kontrollsysteme zu wehren,
da diese Transaktionskosten selbst erzeugt wer-
den. Manager verschaffen sich iiber diese Funk-
tionalitdten Autoritdt und Macht und rechtfer-
tigen ihr Dasein. Da Transaktionskosten den
Charakter einer Querschnittsfunktion haben,
konnen diese nicht isoliert oder zugeordnet
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werden. Fiir Transaktionskosten gibt es keine
Kostenstelle und auch keine Kostenplanung.

Vor diesem Hintergrund sollten Manager
zur Optimierung der Kostenstruktur Prozesse
und Strukturen permanent tiberdenken. Miis-
sen wir nicht die Anzahl der Berichtsebenen re-
duzieren? Miissen wir nicht iiberfliissige Pro-
zesse eliminieren? Miissen wir nicht Institutio-
nen abschaffen, die frither niitzlich waren,
heute aber ihre Existenzberechtigung nur noch
aus der Gewohnbheit ziehen? Manager, die Kos-
tenziele vorgeben, ohne auch gleichzeitig an der
Struktur zu arbeiten, legen nicht das 6kono-
misch geforderte Verhalten an den Tag.

Damit das Wesen der Transaktionskosten
Teil der Verhaltensokonomie der Manager
wird, greifen die folgenden Punkte nach und
nach die Transaktionskosten in Verbindung mit
typischen Aufgabenstellungen des Manage-
ments auf:

» Planungen und Zielvereinbarungen iiberpriifen

» Mitarbeiter-Loyalitit erhéhen und Fluktuati-
on mindern

» Kundenorientierung sicherstellen
» Vertrauenskultur schaffen

Planungen und Zielvereinbarungen iiberpriifen:
Zielvereinbarungen stammen aus einer Zeit
planbarer, ruhiger Abschopfungsmairkte. Der
Austro-Amerikaner Peter Drucker war es in
den 50er Jahren, der Zielvereinbarungen als
»Management by Objectives® popularisierte.
Damals ging er implizit von zwei Vorausset-
zungen aus:

1. Mirkte sind planbar

2. Menschen ohne Ziele wissen nicht, was sie
tun sollen.

Aber die Welt von damals hat sich verén-
dert. Die Mirkte treiben die Unternehmen, und
die Unternehmen treiben die Manager. Alles
dringt, alles muss schnell gehen. Die Kette der
Herausforderungen reifit nicht ab. Die Innova-
tionskraft ist stirker gefordert und die Bin-
dungsnotwendigkeit schrumpft. Es ist die Zeit
des Internets und der Digitalisierung, aufge-
klirter Konsumenten und starker Absatz-
schwankungen in einstigen Kernmirkten.

Auf der Seite der Mitarbeiter verdrehen
Planungen die Priorititen. Statt sich auf den
Kunden zu konzentrieren, orientiert sich das



Handeln an der Planung. Zielvereinbarungssys-
teme fithren hiufig dazu, dass sich die Mitar-
beiter auf die Zielerreichung konzentrieren, an-
statt sich um Marktchancen zu kiitmmern. So
wie in Unternehmen zu oft gefragt wird: Was
will der Chef? Aber dieser ist dem Kunden
ziemlich egal.

Wer mit Planungen versucht, die Komple-
xitit in den Griff zu bekommen, dem schieflen
die Transaktionskosten durch die Decke: dau-
ernde Abweichungskontrollen, permanente
Plananpassung, Nachverhandlungen. Zuge-
spitzt kann man sagen: Wer Planzahlen er-
reicht, ist im Sinne der Okonomie kein Mana-
ger, sondern ein Biirokrat.

Wenn ein Unternehmen auf wechselnde
Kundenbediirfnisse und Marktverdnderungen
richtig reagieren soll, dann kann das eine zent-
rale Planung nicht leisten. Leisten kann das in
effizienter Weise nur ein Unternehmen, wenn
alle Einheiten, Teile und Stellen selbstgesteuert
im Sinne der Okonomie handeln. Nur die Ko-
ordination der Zusammenarbeit und Vorgaben
zur Rentabilitit oder zur Marktfiihrerschaft
miissen von der Zentrale kommen.

Mitarbeiter- und Kundenloyalitit erhohen
und Fluktuation mindern:

Die Anwerbung und Einstellung neuer Mitar-
beiter ist teuer. Sich von ihnen zu trennen
ebenso. Dass eine hohe Kundenfluktuation
hohe Transaktionskosten erzeugt, ist unmittel-
bar plausibel. Auch der hiufige Wechsel von
Kooperations- und Vertragspartnern erzeugt
Kosten. Besonders kostenintensiv ist eine hohe
Fluktuationsrate bei wissensintensiven Giitern.
Denn diese sind schlecht im Voraus zu priifen.
Sie konnen zum Beispiel einen Rechtsanwalt
nicht vorher testen.

Das heifit im Klartext: Die haufige Aus-
wahl und der Wechsel von Mitarbeitern und
Kooperationspartnern sollten moglichst ver-
mieden werden. Zugespitzt kann man auch sa-
gen, dass der Wettbewerb der Zukunft auf den
Personalmirkten entschieden wird. Selbst in
wirtschaftlichen Krisenzeiten mangelt es an
Fach- und Fithrungskriften. In diesem Zusam-
menhang kann die Verhaltensokonomie der
Manager eine grofle Rolle spielen, wenn es um
die Bindung der Leistungstriager an das Unter-
nehmen geht.

Die Erfahrung zeigt, dass man eine starke
Mitarbeiterbindung erreichen kann, wenn man
loslasst, wenn Manager ihre Mitarbeiter

absichtslos fithren. Wir wissen aus der Sozial-
psychologie: Gerade durch das Loslassen erzeu-
gen wir Bindung - Selbstbindung.

Wie konnen Sie es als Manager schaffen,
dass sich die Mitarbeiter wohlfithlen, gerne
kommen und bleiben und damit Transaktions-
kosten senken?

Die Praxis zeigt: Menschen kommen zu
Unternehmen, aber sie verlassen Vorgesetzte.
Auf die Beziehung und das Verhalten zwischen
Manager und Mitarbeiter kommt es an. Nicht
Sanktionen oder Belohnungen binden Mitar-
beiter, sondern die Qualitit zwischenmenschli-
cher Beziehungen. Das geht auch tiber die Ma-
nager-Mitarbeiter-Beziehung hinaus. Ein Un-
ternehmen ohne einen Freund ist ein Feind. Ein
weiterer Grund fiir Mitarbeiter, in einem Un-
ternehmen zu bleiben, besteht im Zugang zu

Unternehmerisches Handeln
sollte sich am Kunden orientieren
und weniger auf die Burokratie

fokussiert sein.

spannenden und herausfordernden Aufgaben
oder Projekten. Ein Mangel an anspruchsvollen
Aufgaben demotiviert die Mitarbeiter.

Nicht zuletzt wollen die Mitarbeiter den
Namen ihres Unternehmens mit Stolz nennen
konnen. Sie wiinschen sich, dass der Stolz des
Unternehmens sich auf sie iibertrédgt. Ihr Stolz
kann aus der Produktion, der Tradition, der
Unternehmenspolitik oder dem gesellschaftli-
chen Beitrag des Unternehmens resultieren.
Fehlt es an jeglichem Glanz, dann suchen die
Mitarbeiter die erstbeste Gelegenheit, fiir ein
Unternehmen mit groéflerer Reputation zu
arbeiten.

Kundenorientierung:

Unternehmerisches Handeln sollte sich am
Kunden orientieren und weniger auf die Biiro-
kratie fokussiert sein. Grofle Organisationen
entwickeln eine ausgeprigte Eigendynamik. Je
grofler der Apparat, desto grofier das Selbstin-
teresse. Seit Parkinsons berithmten Studien
sind wir gentigend informiert iiber die Logik
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Kurz und biindig

Aus Sicht der Verhaltensdkonomie liegt eine
Kernaufgabe des Managements darin, bei Ent-
scheidungen die Transaktionskosten im Auge zu
haben. Das liegt auf der Hand bei Entscheidun-
gen, denen man das Transaktionskostenproblem
gleichsam ansieht: Make-or-Buy-Entscheidungen,
bei Fragen des Outsourcings und bei Joint Ven-
tures. Hinzu kommen Transaktionskosten, die das
Management selbst Gber moderne Management-
instrumente ins Unternehmen eingebracht hat:
Meetings, Monitoring-Systeme, Reporting und
Ahnliches. Alles, was die Transaktionskosten im
Unternehmen sinken lasst, ist produktiv und alles,
was sie steigen lasst, ist kontraproduktiv. Aus
Sicht der Verhaltensékonomie der Manager kann
die Berucksichtigung der Transaktionskosten
weitreichende Folgen haben und Management-
praktiken dramatisch verandern.

grofSer Organisationen. Erfahrene CEOs stim-
men der Behauptung zu: Das Management be-
schaftigt sich zu 90% mit Problemen, die es
selbst erzeugt. Die Neigung von Organisatio-
nen, sich mit sich selbst zu beschiftigen, treibt
die Transaktionskosten ins Unermessliche.

Im Unternehmen sind alle
Mitarbeiter Lieferanten

In vielen Unternehmen wird von einer inter-
nen Lieferanten-Kunden-Beziehung gespro-
chen. Insbesondere das Management sieht sich
in diesem Rollenverstindnis eher als Kunde.
Dazu trige das Organigramm ebenso bei wie
Formulierungen wie ,Dieser Mitarbeiter ar-
beitet fiir mich“ oder ,,All diese Abteilungen
miissen an mich berichten®. Das Management
konnte sich aber auch als Lieferant begreifen:
Als Lieferant von Moglichkeiten, Freiraumen
und Unterstiitzung. Die Managementaufgabe
bestiinde dann darin, die eigene Lieferanten-
rolle anzuerkennen.

Aus Sicht der Transaktionskosten verfehlt
diese Diskussion jedoch den Kern: Im Unter-
nehmen sind alle Mitarbeiter Lieferanten. Es
gibt keine Kunden im Unternehmen. Der
Kunde ist drauflen, auf dem Markt. Manager
sind gefordert, das Unternehmen so zu struktu-
rieren, dass es keine Kunden-Lieferanten-Bezie-
hungen innerhalb des Unternehmens gibt. Die
Nachfrager-Anbieter-Interaktion  ist  die
kleinste Einheit der Wirtschaft und ihre
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wichtigste. An diese sollten sich Manager im-
mer wieder erinnern, wenn sie eine Gestal-
tungsaufgabe 16sen wollen.

Hierarchie fihrt zu einer Vertikalspan-
nung, Kundenorientierung fithrt zu einer Hori-
zontalspannung. Wie kénnen Manager das Un-
ternehmen in einer Horizontalspannung hal-
ten? Wie konnen Manager einen Zug nach au-
fen erzeugen, zum Markt und zum Kunden?

1. Unterlassen und verhindern Sie alles, was
Vertikalspannung erzeugt. Unterlassen Sie alles,
was Biirokratie schafft und Entscheidungswege
verlingert. Alles, was das Oben/Unten befeuert,
sollte kritisch hinterfragt werden.

2. Wehren Sie sich taglich gegen die Springflu-
ten des Reportings und Monitorings.

3. Erinnern Sie sich regelmif3ig an den Existenz-
grund des Unternehmens: an den Kunden. Den-
ken Sie vom Kunden her, ob marktgetrieben oder
markttreibend. Frither haben grofie Handelsfir-
men Marken gemacht — heute machen Kunden
die Marke. Sie mischen sich ein, Sie sagen: Das
will ich haben, das will ich anders haben. Darauf
miissen Sie reagieren, nicht auf das, was die Hie-
rarchie will.

4. Verhindern Sie die Erzeugung immenser
Transaktionskosten durch eine falsche oder in-
konsequente Personalauswahl. Insbesondere
bei Missgriffen auf der Fithrungsebene revi-
diert man selten und meistens viel zu spit die
Auswahlentscheidung.

Vertrauenskultur:

Biirokratie bedeutet Krieg, genauer gesagt Pa-
pierkrieg und modernen E-Mail-Krieg. Warum
wird dieser Krieg gefiihrt? Aufgrund mangeln-
den Vertrauens. Misstrauen wird Unternehmen
von auflen durch den Gesetzgeber oktroyiert
oder von innen durch eine wuchernde Absiche-
rungsmentalitit induziert. Biirokratien sind
immer ein Zeichen von Misstrauen. Biirokratie
erzeugt Kosten, schafft aber sonst keinerlei
Wert. Unter Umstdanden wird sogar in grofie-
rem Mafle Wert vernichtet, denn die Kont-
rollaktivititen erschopfen die kreativen Ener-
gien der Mitarbeiter.

Aus der Perspektive der Transaktionskosten
ist nichts so billig wie Vertrauen. Vertrauen dar-
auf, dass wir intelligente, selbstverantwortliche
Mitarbeiter haben, die einen guten Job machen



wollen und flexibel auf die Anforderungen der
Kunden reagieren. Soll sich Selbstverantwortung
entwickeln, braucht der Mitarbeiter Vertrauen.
Solange Unternehmen von der Vorstellung gera-
dezu besessen sind, dass die Mitarbeiter dazu
neigen, nur zu betriigen, werden sie ein Uberwa-
chungssystem nach dem anderen installieren.
Hoher Rechtfertigungsdruck verschleift Ver-
trauen. Mit einem steigenden Rechtfertigungs-
druck sinkt die Bereitschaft, Verantwortung zu
tibernehmen. Dann wuchern die CCs in den E-
Mails und treiben die von Misstrauen induzier-
ten Transaktionskosten in die Hohe. In der tagli-
chen Praxis bedeutet das, den Rechtfertigungs-
druck zu analysieren und gegebenenfalls zuriick-
zufahren. Grundsitzlich sollte kein Chef pedan-
tisch Fehler verfolgen.

Als Fithrungskraft ist es nicht ausreichend,
mit moralisierendem Unterton eine Vertrauens-
organisation einzufordern. Es muss vermittelt
werden, warum Vertrauen Komplexitit redu-
ziert, Prozesse beschleunigt, Problemldsungen
effektiv macht und effizient ist. Auf dieser Basis
sind entsprechende Konsequenzen und Entschei-
dungen zu treffen. Hierzu gehoren zuerst der
Kontrollverzicht und der Abbau von Regularien.
Dabei geht es nicht darum, alle Kontrollsysteme
abzuschaffen. Wichtiger ist, dass die Mitarbeiter
die Riicknahme beobachten kénnen.

Man koénnte meinen, dass die Organisation
an sich schon hohe Transaktionskosten produ-
ziert. Der Akt des Organisierens sollte mithin
Transaktionskosten senken, obwohl der Akt
durch Meetings und durch den erforderlichen
Informationsaustausch zuerst Transaktionskos-
ten produziert. Hier sind Fithrungskrifte ge-
fragt, die dieses Dilemma sehen und taglich das
Wauchern der Transaktionskosten zéhmen.

Welche individuellen Anlagen und Verhal-
tensweisen der Manager vermeiden hohe
Transaktionskosten?

Grundsitzlich erfordert es die Bereitschaft und
die Fahigkeit des Managers, sich tiberhaupt auf
das relativ komplexe Denkmodell der Transak-
tionskosten einzulassen. Manager sind insbe-
sondere gefordert, mit offenen Augen durch das
Unternehmen zu gehen und die Abldufe und
Prozesse aus Sicht der Transaktionskosten zu
analysieren und zu priifen. Dariiber hinaus sind
Manager gefordert, fiir die Umsetzung der ge-
wonnenen Eindriicke einzustehen und fiir de-
ren Umsetzung zu kampfen.

Grundsatzlich erfordert es die
Bereitschaft und die Fahigkeit

des Managers, sich Uberhaupt auf
das relativ komplexe Denkmodell
der Transaktionskosten einzulassen.

Die Frage nach Ansitzen zur Vermeidung von
Transaktionskosten ist durchaus abhidngig von
der Unternehmensgrofle. Viele kleine Unter-
nehmen besitzen heute den Vorteil der organi-
satorischen Riickstindigkeit. Sie haben nicht
jede Management-Mode mitgemacht. Hier ist
besonders das Verhalten der Manager gefordert,
Nein zu sagen. Der Begriindungsaufwand ist
hiufig hoch, denn hier sind starke Manager ge-
fragt, die sich gegen den Mainstream stellen
wollen und kénnen.

Ein Nein-Sager weifd prizise, wogegen er ist,
aber nur selten genau, wofiir er ist. Das diskredi-
tiert ihn in den Augen der Herde. Er entscheidet
sich bewusst fiir das Offene und wehrt sich gegen
die Schlieflung. Peter Lau driickt dies einfach aus:
»Ja ist eine Strafse - Nein ist ein Horizont®, also
nur etwas fiir souverine Manager. Manager, die
das Denkmodell der Transaktionskosten nutzen,
milssen schon ein gewisses Maf$ an Unabhéngig-
keit haben, eine autonome Personlichkeit, die
auch Gegenwind aushélt und sich fiir Ergebnis-
tragendes einsetzt.

Aus Sicht der Verhaltensokonomie der Ma-
nager ist es im Sinne der Transaktionskosten be-
sonders wichtig, sich auf die Denk- und Vorstel-
lungswelt des Anderen einzulassen. Wenn Sie als
Manager adressatenorientiert denken, sprechen
und handeln, dann geniigen Sie dieser Forde-
rung. Zu oft steht fiir Manager die Frage im Vor-
dergrund: ,Was ist fiir mich drin?“ Zwar stellt
niemand diese Frage explizit, doch deutlich spiir-
bar ist ein nehmendes Verhiltnis zur Umwelt.
Manager, die die Frage: Was kann ich bieten? in
den Vordergrund ihres Handelns stellen, spiegeln
ein gebendes Verhiltnis zur Umwelt wider. Die-
ses Verstindnis hat nichts mit Selbstlosigkeit zu
tun, sondern bedingt den eigenen Vorteil als
Folge des Gebens. u



