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Das Dilemma des agilen Homo Oeconomicus fur Unternehmen

3
;
|
é

Bitte Ubertreten Sie die Linie zum Erfolg und werden Sie agil, heute noch!

In der Unternehmenswelt gehort aktuell der Begriff der Agilitét zu den "Must Haves', um der Schnelllebigkeit der
Unternehmensprodukte und der Unternehmensumwelt Herr zu werden. Daneben wird Agilitét in Zusammenhang mit
Unternehmensstrukturen in Verbindung gebracht, die besonders innovativ und flexibel auf unvorhersehbare Marktdnderungen
reagieren konnen. Dies wird mit flachen Hierarchien und Selbstorgani sationsmodellen in Beziehung gebracht. Auf die
Mitarbeiterebene projiziert, wir dabei dem einzelnen Mitarbeiter per se die Agilitdt zugesprochen; wer sie nicht besitzt, soll sie
geféligst erwerben, wer sie bereits verinnerlicht hat - umso besser. Was es aber |etztendlich heif3t, wenn hierarchische auf agile
Strukturen ohne einer klaren Abgrenzung treffen, bleibt oft offen. Agilitét ist dabei nicht nur die schnelle Anpassungsfahigkeit und
Verénderungsfahigkeit, auch ein neuer Jargon der Fihrungskultur halt damit Einzug: Flache Hierarchien, demokratische

Entschel dungswege, interdisziplindre Teamstrukturen und intrinsische Motivationstreiber - der Unternehmer im Unternehmen. Das
heil3t, dass sich seit Jahrzehnten etablierte Strukturen der Hierarchie und des Befehls und Gehorsams in Zusammenarbeitsgefiige
umwandeln missen. Zu den etablierten Strukturen zdhlt auch das in den Wirtschaftswissenschaften vorherrschende Menschenbild
des Homo Oeconomicus. Dieser wird nunmehr mit Strukturen konfrontiert, die langjéhrig gewachsenen, ihm zutréglichen Kulturen
entgegen stehen. Der agile Homo Oeconomicus wird dabei zum Dilemma fur Unternehmen.

Das Menschenbild des Homo Oeconomicus will zu seinem eigenen Vorteil gelangen und agiert mit List und Tlcke, wie es
Williamson (1985) beschreibt. Diese theoretischen Annahmen des Homo Oeconomicus, die das Verhalten des Menschen fur die
Wirtschaftswissenschaft erklarbar machen, bleiben nicht nur in der Theorie verankert. Studien belegen, dass unter Studierenden der
Wirtschaftswissenschaften auf Basis der theoretischen Annahmen Rund um den Homo Oeconomicus eigenniitzigere
Verhaltensweisen erkennbar sind, als vergleichsweise bei Studierenden anderer Fachrichtungen (z. B. Frey/Humbert/Schneider
2010; Adler 2002). Das Menschenbild des Homo Oeconomicus, so heifdt es, ist durchaus fur den realen unternehmerischen Alltag
geeignet. Vor den Hintergrund dieser Aussage werden die darauf zurlickzuf iihrenden realen V erhaltensweisen begriindet und
Unternehmensstrukturen sowie Anreizmodelle im Unternehmen installiert. Resultierend fhrt das intensive Befassen mit dem
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Verhaltensmuster des Homo Oeconomicus zu einer Verankerung der charakteristischen Ziige dieses Menschenbildes bei der Person
selbst (Morgenstern 1972). Auch wenn spétere Ausfiihrungen des Menschenbildes in der Okonomie, den Menschen mit all seinen
Anomalien in den Mittel punkt stellen (vgl. z. B. Kahnemann/Tversky 1979) und die Neurodkonomie Beweise fur unbewusste
Entscheidungen und Emotionen liefert, bleibt ein Nebenprodukt fiir die Managementlehre erhalten: In der Managementausbildung
erlernte Verhaltensmuster des Nutzenmaximierens und des Handelns basierend auf dem eigenen Vorteil, werden in die Praxis
Ubersetzt und dort gelebt. Bereits Mc Gregor (1966) prasentiert ein Fuhrungsbild, welches durch das Fihren unter "homo
oeconomischen" Bedingungen, den GefUhrten kaum eine Wahl |&sst, als ein Ebenbild des Homo Oeconomicus zu werden.

In der aktuellen unternehmerischen Realitét treffen diese Verhaltensmuster auf dieim Vorfeld beschriebenen agilen Leitbilder und
Visionen. Was passiert in einem Unternehmen, wenn der Homo Oeconomicus plétzlich agil werden und in interdisziplinaren Teams
zur Hochstform auflaufen soll? Welcher V oraussetzungen bedarf es, damit der Homo Oeconomicus agil wird?

Basierend auf den Erkenntnissen zum Verhalten des Homo Oeconomicus, ist dessen Ziel, den eigenen Nutzen zu maximieren.
Basierend auf den Erkenntnissen zu agilen Organisationen ist das Ziel, Zusammenarbeitsstrukturen zu schaffen. Diese Polaritdt kann
zu Problemen fihren. Zwel mogliche Ldsungsszenarien lassen sich daraus ableiten: (1) Die Zusammenarbeitsstrukturen im
Unternehmen werden auf Basis des Eigennutzens beibehalten und etabliert, so dass der Einzelne griindend auf eigenen Vorteile im
Team kooperiert, oder (2) das Menschenbild des Homo Oeconomicus wird Uberdacht. Zusammengefasst: Die Strukturen bleiben
zugunsten des Homo Oeconomicus bestehen (1) oder der Homo Oeconomicus éndert sich zugunsten der Zusammenarbeitsstrukturen

.

Strukturen zugunsten des Homo Oeconomicus bleiben bestehen

Aufgrund der kurzfristigen Umsetzbarkeit werden die Anpassung und das Beibehalten der Strukturen des Homo Oeconomicus
oftmal's bevorzugt. Dementgegen stehen aber bereits die Erkenntnisse aus der Tragik der Allmende. Die Wege des reinen
Eigennutzens, des Ertragmaximierens sowie Trug und List gegen andere, werden Uber kurz oder lang wider eines gemeinsamen
Unternehmenszieles und dem langfristigen Unternehmensbestehen verlaufen. Am Beispiel von leer gegrasten Schafsweiden
verdeutlicht Garret Hardin bereits 1968, wie Eigennutz nicht immer zum Allgemeinnutz fiihrt. Ubertragen auf die
Unternehmenswelt fiihren Eigennutzenstrukturen langfristig auch in Teams zu uniiberwindbaren Barrieren und zum Scheitern.
Neben den gemeinsamen Unternehmenszielen und der gemeinsamen Unternehmensstrategie werden heruntergebrochene Teamziele
mit Wettbewerbsanreizen fir den Einzelnen und im Team zu einem ?Kastendenken? und dies wird unweigerlich auch innerhalb
eines Unternehmens zu Chaos fuhren. Informationen und Wissen bleiben in den Teams verborgen, bis sich durch entsprechende
Anreize ein Teilen dieser Ressourcen fur das jeweilige Team lohnt. Aufer Acht gelassen werden dabei K osteneffekte durch das
Nutzen von Synergien. In der Folge gipfelt diesin der Entwicklung von gleichen beziehungswei se &hnlichen Produkten oder fihrt
zu der bewussten Schaffung von Nachteilen fir die Konkurrenten-Teams sowie der nicht-effizienten Nutzung von Poolressourcen
(z. B. gemeinsame I T-, Kommunikations- und Marktforschungsabteilungen, etc.), also Ressortegoismus zum einen und individuel ler
Egoismus, welcher durch bestimmte Anreize verstérkt wird, zum andern. Fur den agilen Homo Oeconomicusist ein
Ressortegoismus im Team noch schneller und sehr effizient realisierbar, indem bestimmte Regeln durch flache Hierarchien und
Selbstorganisation aulRer Kraft gesetzt werden. Fur die einzelne Person reift das Verhaltensmuster des Homo Oeconomicus heran,
welches durch extrinsische gesetzte Anreize unterstitzt wird. Denn, der agile Homo Oeconomicus ist nur unter bestimmten
Bedingungen agil und arbeitet nur dann im Team, wenn er daraus einen eigenen Nutzen ziehen kann. Dies funktioniert am
effektivsten und schnellsten, wenn dabei externe Anreizmechanismen zum Einsatz kommen (z. B. Bonuszahlungen, Events und
Awards). Aus der Motivationslehre ist allerdings bekannt, dass diese extrinsischen Mechanismen langfristig nicht zur gewlinschten
Bindung und auf der Metaebene zur Zusammenarbeit flihren. Sogar vorhandene intrinsische Motivation kann dadurch vollsténdig
verdrangt werden (Frey/Osterloh 2002). Das heif3t fir das Unternehmen, dass immer aufwendigere, spektakuldre und héherwertigere
M echanismen zum Einsatz kommen muissen, da sich die extrinsischen Motivationsmechanismen in der Wahrnehmung des einzelnen
nivellieren. Als Alternative sucht der Einzelne die Maximierung seines Eigennutzens an anderer Stelle, im Austritt aus dem Team
und dem Unternehmen. Im Extremfall liefert sich das Unternehmen dem Homo Oeconomicus aus.
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Strukturen der Zusammenarbeit durch ein Umdenken des M enschenbildes werden
geschaffen

Eine Losung fir das Dilemma, hervorgerufen durch die Anderungen der Strukturen zugunsten des Homo Oeconomicus, bietet das
Uberdenken des zugrunde liegenden Menschenbildes und damit einhergehend eine Verdnderung der unternehmerischen Strukturen.
Zusammenarbeit und somit Kooperation sind die SchlUsselbegriffe, die in Verbindung mit den agilen Strukturen der
Unternehmenswelt in Verbindung gebracht werden. Auch hier 18sst sich aus der Forschung zu Allgemeingitern lernen. Am Beispiel
von Fischfang auf offenen Meeren oder Wasserleitungssysteme zeigt sich, dem Menschen kénnen mehr Facetten zugesprochen
werden als nur Eigennutz. Elinor Ostrom (z. B. 1990, 1998, 2000) weist auf ein Menschenbild hin, welches weg von egoistischen
Verhaltensweisen und eigenniitzigen Strukturen agiert. Besonders ins Augenmerk gerét Ostroms "Kooperateur unter bestimmten
Bedingungen”. Demzufolge sind Menschen grundsétzlich bereit, zusammen zu arbeiten. Faszinierend dabeli ist, dass dies unter
bestimmten Bedingungen sogar geschieht, auch wenn dadurch Nachteile fir den Einzelnen zum Vorteil der Gruppe entstehen. Aus
spéateren Studien (z. B. Frey/Meier 2004) geht hervor, dass sich 60 bis 70 Prozent aller Menschen nach einem konditional
kooperativen Muster verhalten. Bislang etablierte Strukturen zugunsten des Homo Oeconomicus verhindern im Unternehmen das
Aduftreten des K ooperateurs unter bestimmten Bedingungen. Somit ist ein Uberdenken beziehungsweise eine Anderung der Anreize
und Strukturen, die das Menschenbild des Homo Oeconomicus intensivieren notwendig. Denn die vorherrschenden strukturellen
Rahmenbedingungen im Unternehmen beeinflussen die motivationalen Gegebenheiten des Einzelnen und die individuelle
Wahrnehmung als auch die Mdglichkeiten der Zusammenarbeit. Primér kooperativ eingestellte Personen eignen sich
eigennutzenmaximierende Handlungsmuster durch die Anwesenheit von Strukturen, die das Menschenbild des Homo Oeconomicus
unterstiitzen an und umgekehrt. Es gilt somit eine Struktur der Zusammenarbeit im Unternehmen zu etablieren und das Gesamtziel
des Unternehmens darauf auszurichten.

Die Rahmenbedingungen der Zusammenarbeit griinden auf sozialen Normen - genauer gesagt, Vertrauen, einer weitlaufigen
Reputation der Vertrauenswirdigkeit des Einzelnen, Fairness und einem positiven gegenseitigem Verhalten. Dabel schaffen die
Normen Sicherheit und Stabilitét und geben dem Menschen eine Art impliziten Handlungskatal og vor, auf welchen unbewusst im
Miteinander zurlickgegriffen werden kann. Sind diese Eigenschaften in der Gruppe - im Unternehmen - vorhanden, dann verstérken
sie sich gegenseitig und vertiefen sich im Laufe der Zeit. In diesem Zusammenhang steht auch die Zusammenarbeit in agilen Teams
auf dem Fokus der Herausbildung dieser sozialen Normen als Basis der sozialen Interaktion. Diesimpliziert bereits eine langfristige
Ausrichtung, da die besagten Normen nur langfristig in einem Team aufgebaut werden kdnnen. Auf die Unternehmensebene
bezogen, stellen sich zwei Saulen al's elementare Trager der Zusammenarbeit nach Ostrom dar und helfen, den Aufbau dieser
Normen zu vereinfachen. Dabei werden Steuerungsmechanismen, welche die Par tizipationsmoglichkeiten (for mell und

infor mell) unterstiitzen, in Kombination mit Verfahrensmechani smen angewandt, welche die Regeln der Zusammenar beit
(formell und infor mell) aufgreifen. Dem Unternehmen bietet sich folgender praktische Handlungskatal og:

Regeln der Zusammenar beit werden durch einen transparenten Informationsfluss unterstiitzt. Im Besonderen vorhandene
Kommunikationsregeln férdern in Kombination mit Konfliktlésungsmechanismen die Zusammenarbeit. Hervorgehoben wird zum
Beispiel die Face-to-Face-Kommunikation, welche durch das Offenlegen der Gesichtsziige und Bewegungen hilft vertrauenswirdige
von vertrauensunw(irdigen Personen zu unterscheiden. Ein etabliertes Monitoringsystem dient dabei als sténdiger
Uberwachungsmechanismus, welcher der Zusammenarbeit entgegenlaufendes Verhalten aufdeckt. Zudem tréagt das System dazu be,
den Regelprozessin iterativen Schleifen zu hinterfragen und anzupassen. Werden die erlassenen Regeln nicht befolgt, wird das
Fehlverhalten beziehungsweise das nicht-kooperative Verhalten durch bestimmte Handlungen in unterschiedlichen

Eskal ationsstufen sanktioniert.

Partizipationsmdglichkeiten haben einen positiven Effekt auf die bestehenden Regeln der Zusammenarbeit. Mitbestimmung und
Teilnahme, dies gilt auch fir den Erlass und die Erstellung von neuen beziehungsweise zu andernden Regeln und Regularien,
verstarken die Akzeptanz und die motivationalen Faktoren sowie Strukturen aus der Empowerment-Lehre (z. B. Spreitzer 1995).
Somit ist immer entscheidend, dass alle am Prozess Beteiligten diesen wahrnehmen und aktiv ihren Beitrag leisten. Gleichzeitig
ergibt sich dadurch eine erhohte Selbstbestimmung. Das heil3t, der Einzelne nimmt seinen Wertbeitrag vermehrt im Team wahr,
wenn dieser vom Team geschétzt wird.
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Denken und Handeln ist stets langfristig ausgerichtet. Allen langfristig erfolgreichen und auf Dauer bestehenden Systemen, wie sie
in der Forschung Ostroms beschrieben werden, ist eines gemein: Die Partizipationsmoglichkeiten und die Regeln der
Zusammenarbeit sind bei allen vorhanden und dienen somit auch fur Unternehmen im Agilitdtsmodus als Erfolgskriterien.

Bitte Ubertreten Sie die Linie zum langfristigen Unternehmenserfolg und werden
Sie kooperativ unter gemeinsam geschaffenen Bedingungen!

Das Dilemma des agilen Homo Oeconomicus fir Unternehmen kann also aufgel st werden, indem Strukturen der Zusammenarbeit
geschaffen werden, die abseits eines eigennutzenmaximierenden Menschenbildes funktionieren. Partizipationsmdglichkeiten und
Regeln der Zusammenarbeit bieten eine Grundlage zur Reifung sozialer Normen, die eine Zusammenarbeit fortwahrend
intensivieren. Das Bild von einem agilen Kooperateur, welcher fern von interner Konkurrenz und Marktmechanismen den
langfristigen Erfolg der Gesamtorganisation fokussiert, wird geschaffen. Die Koordination von sozialen Normen und
Rahmenbedingungen generiert Zusammenarbeit unter dem Fokus des gemeinsamen Unternehmenserfolgs. Dies leitet Implikationen
fur die Theorie der Unternehmung, hin zu einem kollektiven Unternehmen ab. Die Begriindung des Unternehmens ergibt sich dabei
nicht aus der Gewinnmaximierung, sondern auf der Basis von Maximierung der internen Zusammenarbeit.
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