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Kurzfassung

Dieser Artikel entwickelt einen ordonomischen Beitrag zur Corporate Governance in
und durch Unternehmen. Den Ausgangspunkt markiert die unternehmensethische Uber-
legung, dass sich die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen flir unternehmerische
Wertschopfung auf Mérkten in einem grundlegenden Wandel befinden und dass die
Betriebswirtschaftslehre darauf mit forcierten Theoriebildungsanstrengungen reagieren
sollte. Die These der Ordonomik lautet, dass die Betriebswirtschaftslehre diesen inter-
disziplindren Impuls der Unternehmensethik konstruktiv aufgreifen kann, indem sie die
Corporate Governance von einem engen Verstandnis auf ein weites Verstandnis um-
stellt. Aus ordonomischer Sicht kann diese Umstellung besonders gut gelingen, wenn
man das Unternehmen nicht als Nexus-of-Contracts, sondern als einen korporativen
Akteur rekonstruiert, der mit Hilfe eines differenzierten Managements vertikaler und
horizontaler Dilemmastrukturen die prinzipiell brisanten Wertschdpfungsbeziehungen
zu den wichtigen Kooperationspartnern des Unternehmens etabliert und aufrecht erhlt.
Auf diese Weise kann die Corporate Governance aus ihrer engen Fixierung auf den
Schutz der Eigenkapitalgeber gelést werden und neue Phdnomene — und das bedeutet
auch: Anspruchsgruppen wie Mitarbeiter, NGOs usw. — zusétzlich in den Blick nehmen,
die im Zuge der Globalisierung und der wissensbasierten Produktion zunehmend Be-
deutung gewinnen.

Schlagworter: Corporate Governance; Wertschopfung; Wirtschaftsethik; Unterneh-
mensethik; Ordonomik; Stakeholdertheorie

JEL-Klassifizierung: A 12; D 02; D 63; M 14

Abstract

This paper develops an ordonomic contribution to the theory of corporate governance.
Its starting point is the idea of business ethics that the societal framework for corporate
value creation is currently undergoing a fundamental change and that, as a consequence,
management theory should increase its efforts in theory building. From an ordonomic
perspective, management theory can take up this interdisciplinary impulse by switching
from a narrow concept to a wider notion of corporate governance. Instead of regarding
the firm as a nexus of contracts it can be interpreted as a corporate actor who establishes
and maintains precarious relationships to important partners in value creation with the
help of a differentiated management of horizontal and vertical dilemma structures. Such
a broad understanding of corporate governance widens its narrow focus on the protec-
tion of equity holders and turns its attention also on new problems — and hence on
stakeholders such as employees or civil society organizations — that will gain impor-
tance with globalization and its knowledge-based production.

Key Words: Corporate Governance; Value Creation; Economic Ethics; Business Ethics;
Ordonomics; Stakeholder Theory

JEL Classification: A 12; D 02; D 63; M 14






Das Unternehmen als Arrangement von horizontalen und vertika-
len Dilemmastrukturen: Zur Ordonomik der Corporate
Governance in und durch Unternehmen

Stefan Hielscher®

Einleitung

In jingerer Zeit werden in der Offentlichkeit Forderungen laut, die Anliegen der Unterneh-
mensethik verstarkt im Kernbereich der betriebswirtschaftlichen Forschung und Lehre zu
beriicksichtigen.® In der Betriebswirtschaftslehre bestehen jedoch nach wie vor Vorbehalte
gegeniiber einer verstarkten Integration der beiden Disziplinen.? Angesichts der ausgeprag-
ten Skepsis einiger unternehmensethischer Ansatze gegenuber der Marktwirtschaft und der
Rolle von Unternehmen ist diese Zurlckhaltung von Teilen der Betriebswirtschaft zwar
durchaus verstandlich. Allerdings ist sie auch daftir verantwortlich, dass groRe Lernpotenti-
ale interdisziplindrer Kooperation bislang nicht ausgeschopft werden kénnen.?

Diesem Beitrag liegt die Uberlegung zugrunde, dass zwischen der Betriebswirtschafts-
lehre und der Unternehmensethik ein konstruktiver Forschungs- und Lernprozess organi-
siert werden kann, wenn man den Governance-Begriff von Oliver Williamson zum Aus-
gangspunkt interdisziplindrer Zusammenarbeit nimmt. In seiner Nobelpreisrede entwickelt
Oliver Williamson ein institutionendkonomisches Verstdndnis von Governance:
»|G]Jovernance is the means by which to infuse order, thereby to mitigate conflict and real-
ize mutual gain.“* Der Vorteil eines solchen offenen Governance-Begriffes besteht darin,
dass er nicht nur die politischen Institutionen der Gesellschaft — die Political Governance —,
sondern explizit auch die Corporate Governance von Unternehmen mit einschlie3t — also
die formalen und informalen Steuerungsinstrumente unternehmerischer Wertschépfung.
Folgt man diesem Verstandnis, so beschéftigen sich Betriebswirtschaftslenre und Unter-
nehmensethik mit einer ahnlichen Pro-blemstellung. Allerdings wird das Problem auf unter-
schiedliche Weise adressiert: Traditionell steht bei der Betriebswirtschaftslehre die Frage-
stellung im Vordergrund, wie die Corporate Governance so optimiert werden kann, dass
Unternehmen im marktlichen Wettbewerb bestehen kdnnen. Die Unternehmensethik hinge-
gen schlief3t die Political Governance des marktlichen Wettbewerbs explizit in die Betrach-
tung mit ein und konstatiert, dass sich nicht nur die marktlichen Rahmenbedingungen, son-
dern auch die gesellschaftlichen Vorstellungen unternehmerischer Wertschopfung in einem
grundlegenden Wandel befinden. Aus diesem Grund stellt die Unternehmensethik die ver-
gleichsweise komplexe Frage, wie Unternehmen ihre Corporate Governance so neu ausrich-
ten konnen, dass sie diesem doppeltem Wandel gerecht werden.

* Fir intensive Diskussionen bedanke ich mich sehr herzlich bei Ingo Pies. Zu danken ist auch zahlrei-
chen Studierenden in verschiedenen Lehrveranstaltungen an der Martin-Luther-Universitat Halle-
Wittenberg, die durch ihre konstruktiven Anregungen und kritischen Fragen zur Weiterentwicklung die-
ser Idee beigetragen haben. Die spezifisch ordonomische Idee, das Unternehmen als ein Arrangement von
horizontalen und vertikalen Dilemmastrukturen zu konzeptualisieren, liegt seit dem Wintersemester
2008/09 meiner Lehrveranstaltung ,,Business and Society* zugrunde.

Lvgl. hierzu die Initiativen der Europaische Kommission (2001) oder des UN Global Compact (2007).

2 Prominent hierzu etwa Albach (2005) und Albach (2007).

3 Vgl. Pies, Beckmann und Hielscher (2009).

* Williamson (2009; S. 456).
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Dieser Beitrag entwickelt die These, dass das Forschungsprogramm der Ordonomik der
interdisziplindren Zusammenarbeit zwischen Betriebswirtschaftslehre und Unternehmens-
ethik wichtige Impulse zu geben vermag, weil es auf die Frage fokussiert, wie mit Hilfe
eines differenzierten Managements von Bindungen und Bindungsservices Moral als Pro-
duktionsfaktor eingesetzt werden kann.® Eine solchermaBen ordonomisch fundierte Unter-
nehmensethik, die den unternehmerischen Governance-Strukturen einen systematischen
Stellenwert bei der Implementierung moralischer Anliegen zuweist, ist der nattrliche Koo-
perationspartner fur eine Governance-orientierte Betriebswirtschaftslehre, denn sie liefert
interdisziplinare Erkenntnisse (a) fur die Raison d‘étre und die Corporate Governance des
Unternehmens als korporativer Akteur in einer wettbewerblich organisierten Marktwirt-
schaft und (b) fur das Bindungsmanagement moralischer Anliegen in und durch Unterneh-
men.

Diese These wird im folgenden Beitrag in drei Schritten entwickelt. Der erste Schritt
((1)) konzeptualisiert die Raison d‘étre und die Corporate Governance des Unternehmens
aus ordonomischer Sicht. Der zweite Schritt ((2)) rekonstruiert das Unternehmen als ein
Arrangement von horizontalen und vertikalen Dilemmastrukturen. Der dritte Schritt ((3))
zeigt, welche Impulse fiir die interdisziplindre Zusammenarbeit zwischen Betriebswirt-
schaftslehre und Unternehmensethik von einem solchen ordonomischen Verstandnis von
Corporate Governance ausgehen.

1. Zur Corporate Governance des Unternehmens als korporativer Akteur

Aus ordonomischer Sicht ist das Unternehmen nicht in erster Linie als ein Nexus-of-
Contracts zu begreifen, sondern vielmehr als ein korporativer Akteur. Ausschlaggebend fiir
dieses Verstandnis ist die Uberlegung, dass sich das Unternehmen als organisationale Ein-
heit nicht mit Hilfe eines bloRen Netzwerks von Vertragen konstituiert, sondern mit Hilfe
einer Verfassung. Der Funktionalitit einer solchen Unternehmensverfassung besteht darin,
dass sie das Unternehmen in die Lage versetzt, mit Hilfe eines differenzierten Bindungsma-
nagements Wertschopfungspotentiale zu erschlieBen. In dieser (Selbst-)Bindungsféhigkeit
besteht aus ordonomischer Sicht die Raison d’étre des Unternehmens.®

Aufbauend auf den jiingeren institutionenokonomischen Uberlegungen zur Theorie der
Firma’ wird in den folgenden drei Schritten die Idee einer im weiten Sinne interpretierten
Corporate Governance entwickelt. Im Vordergrund steht der Gedanke, dass das Unterneh-
men zugleich Objekt und Subjekt von Governance ist: Einerseits ist das Unternehmen selbst
die Losung fir ein Governanceproblem, das unter bestimmten Bedingungen nur mit Hilfe
einer Verfassung, nicht aber mittels eines Vertrags adressiert werden kann. Andererseits
kann das Unternehmen mit Hilfe einer solchen Verfassung Governanceprobleme (besser)
l6sen, die systematisch in wichtigen Wertschopfungsbeziehungen auftreten. Beide Aspekte
sind Gegenstand der nun folgenden Uberlegungen, wobei das Unternehmen als Objekt von

> Vgl. Pies, Hielscher und Beckmann (2009a), (2009b) sowie (2009c).

® Grundlegend sei hier auf die Uberlegungen von Pies (2001, 2009) verwiesen. In Auseinandersetzung
mit den institutionendkonomischen Ansétzen von Ronald Coase und Oliver Williamson entwickelt Ingo
Pies erstmals den Gedanken, dass die Raison d’étre des Unternehmens in seiner Selbstbindungsfahigkeit
als korporativer Akteur begriindet liegt — eine Bindungsfahigkeit, die sich, Pies zufolge, unmittelbar aus
der Institution der (Unternehmens-)Verfassung herleitet.

"Vgl. insbesondere Pies (2001, 2009).
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Governance schwerpunktmaRig in diesem Abschnitt eins behandelt wird. Das Unternehmen
als Subjekt von Governance hingegen ist Gegenstand der Uberlegungen in Abschnitt zwei.

((1)) Die Logik des Unternehmens lasst sich anschaulich an einer typischen Griindungs-
situation erlautern: Ein mittelloser Erfinder tritt mit seiner vielversprechenden Produktidee
an einen Geldgeber heran und bittet ihn, die Realisierung seiner Idee mit Risikokapital zu
unterstiitzen. Der Kapitalgeber hat nun zwei Optionen, die Offerte des Erfinders positiv zu
bescheinigen. Einerseits konnte er auf eine Marktlésung setzen und dem Erfinder einen
Kreditvertrag anbieten. In diesem Kreditvertrag wirde sich der Glaubiger dazu verpflichten,
den Kreditbetrag an den Schuldner auszuzahlen. Im Gegenzug wirde sich der Glaubiger zur
Ruckzahlung der Kreditsumme an den Schuldner verpflichten und zudem versprechen, ei-
nen Zins zu zahlen, der die Opportunitatskosten der Kreditgewahrung (inklusive Risiko-
pramie) abdeckt. Die zweite Option besteht darin, dass die Verhandlungsparteien keinen
Vertrag abschlielen, sondern mit Hilfe einer Verfassung eine neue Organisation — das Un-
ternehmen als korporativen Akteur — griinden, die den Zweck erfillt, eine Produktidee zur
Marktreife zu fihren. In dieser Verfassungsvereinbarung legen die Verfassungsparteien die
Rechte und Pflichten fest, die ihnen aus der Teilnahme an dem Unternehmen erwachsen: So
wird sich der Geldgeber nicht nur zur Einlage des Kapitals verpflichten, sondern er wird
sich womadglich auch das Recht sichern, tber die Verwendung des Kapitals (Investition)
und des Residuums (Gewinn) mitzuentscheiden. Der Erfinder wird sich verpflichten, seine
— womdglich patentierte Idee — in das Unternehmen zur Verwertung einzubringen. Zudem
wird auch er das Recht sichern wollen, Investitionsentscheidungen mit zu beeinflussen und
an den etwaigen Gewinnen zu partizipieren. Im Gegensatz zum Vertrag ist die Verfassung
also keine bilaterale Beziehung, sondern eine indirekte ,,Dreiecksbeziehung®, mit deren
Hilfe die beiden Tauschpartner ihre Rechte und ihre Pflichten durch organisationale Mitbe-
stimmung regeln.

((2)) Vertrag und Verfassung sind zwei alternative Regelarrangements, und beide adres-
sieren das Problem des Ex-Post-Opportunismus. Dieses tritt auf, weil der Schuldner einen
Anreiz hat, die Kreditsumme einzubehalten, jedoch die Rickzahlung und den Zinseszins
gern vermeiden maochte. Im Fall einer Vertragsbeziehung nutzen beide Vertragsparteien die
Institutionen des Rechtsstaates — Eigentumsrechte, Vertragsrecht und staatliche Durchset-
zungshilfe zur Herstellung von Rechtssicherheit —, um den Tauschakt vor einseitiger Aus-
beutung zu schitzen. Bei der Verfassungsldsung hingegen grinden die Tauschpartner eine
Organisation und bestimmen allererst ihre jeweiligen Rechte und Pflichten. Die damit etab-
lierten Institutionen nutzen die Verfassungspartner, um den Tauschakt vor drohendem EXx-
Post-Opportunismus zu schitzen. Im Fall einer prinzipiell unsicheren Produktentwicklung
ist davon auszugehen, dass die Tauschpartner nicht den Kreditvertrag wéhlen werden, son-
dern die Unternehmensgrindung: Ideen in marktfahige und profitable Innovationen zu
Uberfuhren ist mit einem hohen Risiko verbunden. Zur Absicherung dieses Risikos wird
sich ein Geldgeber kaum auf einen einfachen Kreditvertrag verlassen, schon gar nicht, wenn
der Schuldner nicht tber ausreichend Sicherheiten verfugt. Vielmehr werden Risikokapital-
geber darauf achten, als Venture Capitalists mit den Ideengebern ein Unternehmen zu griin-
den oder in ein schon bestehendes Unternehmen einzusteigen, um (ber die Verwendung
ihres Risikokapitals mitentscheiden zu kénnen.

Vertrag und Verfassung sind folglich funktionale Aquivalente: Wenn es prohibitiv teuer
ist, die Kooperation zwischen den Tauschpartnern mittels Vertrag sicher zu stellen, ist die
Konstituierung eines korporativen Akteurs mit Hilfe einer Verfassung die geeignet(er)e
Governance-Struktur. Letztlich hangt es von den relativen Transaktionskosten des instituti-
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onellen Arrangements ab, ob die Transaktion mit Hilfe des Marktes oder mit Hilfe des Un-
ternehmens organisiert wird.®

((3)) Die Etablierung eines Unternehmens senkt jedoch nicht nur die Transaktionskos-
ten. Die Konstituierung des Unternehmens als korporativer Akteur eroffnet zwei weitere
Optionen:

e Erstens mussen das Eigentum am Unternehmen (,,ownership*) und die Kontrolle
Uber das eingelegte Kapital (,,control*) nicht mehr in einer Hand liegen, sondern
kdénnen nun voneinander getrennt werden. Die damit verbundenen Spezialisie-
rungsvorteile erfordern jedoch forcierte Governancesanstrengungen, um die
prinzipiell prek&re Kooperationsheziehung zwischen Anteilseigner und Manager
zu stabilisieren. Die Bearbeitung dieses Problems ist die traditionelle Aufgabe
einer im engen Sinn verstandenen Corporate Governance.®

e Zweitens schafft die Unternehmensgrindung die VVoraussetzung dafr, dass sich
die Organisation ausdifferenzieren und spezialisierte Fachleute fiir unterschied-
liche Funktionen an sich binden kann. Das betrifft nicht nur Experten fur Mana-
gement und Fihrung, sondern auch Fachleute fir Entwicklung, Produktion und
Vertrieb. Eine derartige auf Spezialisierung ausgerichtete Arbeitsteilung ist eine
wichtige Voraussetzung fur die Produktivitdt und das Produktivitatswachstum
des Unternehmens. Aber auch sie erfordert gezielte Governanceanstrengungen,
um die komplexer werdenden Interaktionen auf das Unternehmensziel hin aus-
zurichten. Die Bearbeitung dieses Problems ist die Aufgabe einer im weiten
Sinne interpretierten Corporate Governance, die nicht nur die Interaktion des
Unternehmens mit den Anteilseignern, sondern auch die Interaktion des Unter-
nehmens mit allen wichtigen Anspruchsgruppen in den Fokus ihrer Analyse
riickt. '

Im folgenden Abschnitt wird vor Augen geflihrt, wie die Ordonomik diese Aufgabe einer
im weiten Sinne interpretierten Corporate Governance bearbeitet. Diese Uberlegungen rii-
cken das Unternehmen als Subjekt von Governance in das Blickfeld der Analyse. Zu diesem
Zweck wird die Interaktion mit einer wichtigen Anspruchsgruppe — den Mitarbeitern — ana-
lysiert und darauf aufbauend gezeigt, wie die Verfassung des Unternehmens dazu beitragen
kann, wertschopfungsrelevante Interaktionsprobleme einer institutionellen Losung zuzufiih-
ren.

8 Vgl. hierzu etwa die inzwischen klassischen Uberlegungen von Ronald Coase (1937) und (1988) sowie
von Oliver Williamson (1971).

% vgl. hierzu stellvertretend fiir viele Jensen and Meckling (1976). — Aus ordonomischer Sicht ist die
Prinzipal-Agent-Beziehung zwischen Anteilseigner und Manager als ein einseitiges soziales Dilemma zu
interpretieren, wobei die Instrumente der Corporate Governance — Boni und andere Formen der Manager-
verglitung — als Elemente eines Bindungsmanagements einzustufen sind, das die Kooperationsbeziehung
zwischen den Parteien langfristig aufrecht erhalten soll. Ein einseitiges soziales Dilemma wird in Para-
graph 2, Abschnitt ((1)) am Beispiel der Beziehung zwischen Mitarbeiter und VVorgesetztem analysiert.

1% Im Grunde kann bereits der Stakeholder-Ansatz von Edward Freeman (1984) als ein Impuls verstanden
werden, die Corporate Governance von einem engen auf weiteres Verstandnis umzustellen. Von den
Vertretern der Theorie der Corporate Governance werden diese Uberlegungen erst in jiingerer Zeit aufge-
griffen. VVgl. hierzu Zingales (2000), Jensen (2001) sowie Jensen et al. (2010).
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2. Das Unternehmen als Arrangement horizontaler und vertikaler Dilemmastrukturen

Um eine komplexer werdende Organisation wirkungsvoll zu steuern, entwickeln korporati-
ve Akteure Ublicherweise ,,Hierarchien®. Hierarchien etablieren Delegationsbeziehungen
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, die durch Weisung gekennzeichnet sind. Sie sor-
gen dafir, dass die Mitglieder einer wachsenden Organisation in die Lage versetzt werden,
die gemeinsamen Ziele etwa der Entwicklung und Vermarktung einer Produktinnovation
maoglichst wirkungsvoll verfolgen kénnen.

Aus ordonomischer Sicht lasst sich die Logik unternehmerischer Hierarchien als ein Ar-
rangement von horizontalen und vertikalen Dilemmastrukturen kennzeichnen, wobei die
Funktionalitat dieses Arrangements von einem differenzierten Management dieser
Dilemmastrukturen abhangt.** Dieses Argument wird im Folgenden in drei Schritten entwi-
ckelt: Im ersten Schritt ((1)) werden die verschiedenen Dilemmastrukturen im Unternehmen
identifiziert. Im zweiten Schritt ((2)) wird das institutionelle Management dieser
Dilemmastrukturen skizziert. Im dritten Schritt ((3)) wird gezeigt, dass ein solches Mana-
gement wichtige Wertschopfungskooperationen im Unternehmen etabliert und aufrecht
erhalt.

((1)) Abbildung 1 zeigt, welche Dilemmastrukturen innerhalb und zwischen den einzel-
nen Hierarchieebenen auftreten kénnen. Betrachtet werden zwei unterschiedliche Hier-
archieebenen: die Ebene der Mitarbeiter (M) und die Ebene der Vorgesetzten (V).'? Unter-
schieden wird zusatzlich zwischen horizontalen und vertikalen Beziehungen.

Die horizontalen Beziehungen betreffen die Interaktionsbeziehungen innerhalb einer
Hierarchiestufe, also innerhalb der Gruppe der Mitarbeiter und der Gruppe der VVorgesetz-
ten. Sie sind durch gestrichelte Pfeile symbolisiert. Die vertikalen Beziehungen hingegen
betreffen die Interaktionsbeziehungen zwischen der Ebene der VVorgesetzten und der Ebene
der Mitarbeiter. Sie sind mit Hilfe durchgezogener Pfeile gekennzeichnet. Aus
ordonomischer Sicht lassen sich drei verschiedene Dilemmastrukturen identifizieren, die fir
die inner-organisationale Kooperation von entscheidender Bedeutung sind: Ein einseitiges
vertikales Dilemma zwischen den Managern und den Mitarbeitern (Organisationsdilemma
1), ein mehrseitiges horizontales Dilemma zwischen den Mitarbeitern bzw. zwischen den
Managern (Organisationsdilemma I1) sowie ein mehrseitiges vertikales soziales Dilemma
zwischen der Gruppe der Mitarbeiter und der Gruppe der Manager (Organisationsdilemma
[11). Alle vier Dilemmata werden im Folgenden zunéchst kurz analysiert, bevor anschlie-
Rend gezeigt wird, dass hierarchische Strukturen auf ein differenziertes Management dieser
Dilemmastrukturen angewiesen sind, damit die Kooperation innerhalb der Organisation
etabliert und aufrecht erhalten werden kann.

" Dieses Argument entwickelt eine Analogie zwischen Markt und Organisation, die bei Pies (2001, 2009)
bereits konzeptionell angedacht ist, aber noch nicht ausgearbeitet wurde. Dieser Analogieschluss macht
geltend, dass wichtige strukturelle Ahnlichkeiten bestehen zwischen einem wettbewerblich strukturierten
Markt und einem wettbewerblich organisierten Unternehmen. Folgt man dieser Uberlegung, dann kénnen
beide Institutionen als ein Arrangement von horizontalen und vertikalen Dilemmastrukturen rekonstruiert
werden. Fiir eine solche institutionendkonomische Rekonstruktion des Marktes vgl. Pies (2000; p. 52-62).
12 Der Ubersichtlichkeit halber sind in Abbildung 1 nur zwei Hierarchieebenen verzeichnet. Die im Fol-
genden entwickelte Logik von Unternehmen I&sst sich aber auch auf komplexere Hierarchiestrukturen
Ubertragen.
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Abb. 1: Das Unternehmen als Arrangement horizontaler und vertikaler
Dilemmastrukturen

Zum ersten Organisationsdilemma: Das erste Dilemma beschreibt die vertikale Beziehung
zwischen den Hierarchiestufen, also zwischen einem Mitarbeiter (M) und einem Vorgesetz-
ten (V). Diese Kooperationsbeziehung ist durch ein einseitiges soziales Dilemma gekenn-
zeichnet, in dem eine Kooperation zwischen den beiden Akteuren aufgrund einer asymmet-

rischen Ausbeutungssituation nicht zustande kommt (vgl. Abb. 2):

Fragen:

» Mitarbeiter (M): spezifische
Investitionen als Vorleistung
einbringen?

 Vorgesetzter (V): Vorleistung
ausbeuten?

M V
-1,2

1,1

0,0

Abb. 2: Vertikales Dilemma zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten™®

In einer solchen Situation steht der Mitarbeiter vor der Wahl, eine prinzipiell riskante Vor-
leistung entweder zu tatigen oder nicht zu tatigen. Der Mitarbeiter kann etwa spezifische
Investitionen vornehmen und speziell nur in diesem Unternehmen produktive Kenntnisse
und Fertigkeiten erwerben. Auf dieser Grundlage kann er zudem seine Kreativitat und sein

13 Die ordinalen Payoffs in der Spielbaumdarstellung zeigen an, wie die Spieler jede Strategiekombinati-
on individuell bewerten. Die Zahl jeweils vor dem Komma bezeichnet den Payoff fir den Mitarbeiter, die
Zahl nach dem Komma hingegen den Payoff fiir den VVorgesetzten.
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Engagement in den Dienst des Unternehmens stellen, indem er neue ldeen zur Verbesse-
rung von Arbeitsabldufen und Produktspezifika (mit)entwickelt und die Wertschopfungs-
prozesse des Unternehmens einbringt. Eine Vorleistung kann aber auch darin bestehen, dass
Mitarbeiter im Ernstfall auch mal Uberstunden machen, ohne dass sich diese unmittelbar in
einer hoheren Vergitung niederschlagen. Entscheidet sich der Mitarbeiter fur derartige Vor-
leistungen, so kann der Vorgesetzte dieses Kooperationsangebot entweder ausbeuten oder
nicht ausbeuten. Konkret konnte die Ausbeutung etwa darin bestehen, dass es der Vorge-
setzte unterlasst, fur ein motivierendes Arbeitsklima oder fir kreative und herausfordernde
Aufgaben zu sorgen oder dass der Chef im schlimmsten Fall sogar die Ideen des Mitarbei-
ters als seine eigenen ldeen ausgibt. Unterstellt man beiden Akteuren rationales Verhalten,
so ist es flr den Vorgesetzten individuell vorteilhaft, auf die Option der Ausbeutung zu
setzen (2 > 1). Da der Mitarbeiter dieses Ergebnis antizipiert, ist es fir ihn ebenfalls vor-
teilhaft, nicht in die Kooperation zu investieren (0 > -1). Dies hat zur Folge, dass die Ko-
operation nicht zustande kommt, weil der Mitarbeiter — die Ausbeutung des Vorgesetzten
antizipierend — seine Kooperationsleistung zuriickhélt. In einer solchen ,,Hold-up*-Situation
bringt der Mitarbeiter seine Kreativitdt und sein Engagement nicht fur die Ziele der Firma
ein. Er findet sich in einer Situation ,innerer Kindigung“ wieder und verrichtet nur noch
den beriihmten und zugleich bertichtigten ,,Dienst nach Vorschrift” (0,0).

Zum zweiten Organisationsdilemma: Das zweite Dilemma beschreibt eine horizontale
Interaktionsbeziehung innerhalb der Hierarchiestufen. Diese Beziehung ist durch ein mehr-
seitiges soziales Dilemma gekennzeichnet. Ein solches Dilemma kann sowohl zwischen den
Mitarbeitern auftreten als auch zwischen den Managern auf derselben Hierarchiestufe (vgl.
Abb. 3).

Manager bzw. Mitarbeiter B

nein ja
! i T v |
1 1 &
i Frage: 3 | 1,4 < 3.3
! Absprache zur .*29
i Verringerung der ; .
i ; i =
: ,(Arbeltsbanstrengung : I | |
' (=,,Arbeitsvermeidungs- | 5| <
1 Kartell) einhalten ? g2 2 | 4,1
1 Il E

Abb. 3: Horizontales Dilemma innerhalb der Gruppe der Mitarbeiter bzw. der Gruppe
der Manager auf der gleichen Flhrungsebene

In einem mehrseitigen sozialen Dilemma droht eine Kooperation zwischen den Managern
bzw. zwischen den Mitarbeitern zu scheitern, weil eine wechselseitige Option zur Ausbeu-
tung besteht. Eine solche symmetrische Interaktionsstruktur hat die Form eines Gefange-
nendilemmas, wobei der Einfachheit halber unterstellt wird, dass nur zwei Akteure an die-
sem Spiel beteiligt sind. Beide Akteure — ein Mitarbeiter A und ein Mitarbeiter B bzw. ein
Manager A und ein Manager B — haben jeweils zwei Handlungsoptionen: Sie kdnnen ent-
weder ihren ,,Dienst nach Vorschrift” verrichten und damit ein Kooperationsversprechen
zur Verringerung ihrer individuellen Arbeitsanstrengung einhalten, oder sie halten dieses
Versprechen nicht ein und bringen sich statt dessen mit vollem Engagement und Einsatz in
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die Wertschépfung des Unternehmens ein.** Im Einzelnen sind innerhalb der Gruppe der
Manager und innerhalb der Gruppe der Mitarbeiter folgende Strategieabwdagungen zu er-
warten:

e Manager fuhren ihren Geschaftsbereich typischerweise mit einer hohen Eigen-
verantwortung und entscheiden innerhalb bestimmter Grenzen eigenstandig da-
riber, welche Investitionen getatigt werden. Bei dieser Entscheidung haben Ma-
nager prinzipiell zwei Mdglichkeiten: Entweder sie investieren in profitable,
tendenziell aber auch risikoreichere Investitionsprojekte, oder sie entscheiden
sich fur risikoarme Projekte, von denen allerdings auch weniger Rendite zu er-
warten ist. Riskantere Projekte haben einerseits den Nachteil, dass das hohere
Risiko mit einer hoheren Arbeitsanstrengung einhergeht. Andererseits besteht
die Gefahr, dass die eventuell anfallende Rendite nicht vollstdndig angeeignet
werden kann. Aus diesen Griinden hat die Gruppe der Manager innerhalb einer
Hierarchieebene ceteris paribus ein kollektives Interesse daran, ihre kollektive
Arbeitsanstrengung tendenziell niedrig zu halten (Quadrant 1 > Quadrant Il1).
Wenn es ihnen gelange, wirden Manager gern ein ,,Kartell* bilden, um per Ab-
sprache ihre Arbeitsanstrengungen kollektiv auf einem niedrig(er)en Niveau zu
fixieren.

e Ganz ahnlich ist das Kalkul innerhalb der Gruppe der Mitarbeiter. Die unter-
nehmerische Wertschopfung lebt davon, dass Mitarbeiter in Teams zusammen-
arbeiten und ihr Engagement und ihre Kreativitét in den Dienst der Kooperation
innerhalb des Teams stellen (Quadrant I). Allerdings gibt es auch fir die Mitar-
beiter eine noch bessere Option. Sie besteht darin, dass die Mitarbeiter als
Gruppe festlegen, die mit ihrem Arbeitseinsatz verbundenen Arbeitsanstrengun-
gen moglichst gering zu halten (Quadrant I11). Analog zur Kooperation unter
Managern gilt auch hier: Einerseits fallt bei den Mitarbeitern die héhere Ar-
beitsanstrengung in vollem Umfang an. Andererseits besteht die Gefahr, dass
die aus der hoheren Teamleistung resultierende zusétzliche Rendite nur teilweise
angeeignet werden kann. Dies hat zur Folge, dass die Mitarbeiter als Gruppe
ceteris paribus ein gemeinsames Interesse daran haben, ein ,,Kartell*“ zu bilden,
um héhere Arbeitsanstrengungen zu vermeiden (Quadrant | > Quadrant I11).

Ein Blick auf die individuellen Vorteils-Nachteils-Kalkulationen zeigt, dass es den Akteu-
ren schwer féllt, eine Kooperation zur Anstrengungsvermeidung aufrecht zu erhalten, und
zwar trotz ihres gemeinsamen Interesses an einem derartigen ,,Kartell“. Vergleicht man die
Payoffs von Akteur A, so hat dieser in keinem der beiden Félle ein Interesse, die Absprache
mit B einzuhalten: H&lt Akteur B die Absprache nicht ein, so ist es fir Akteur A vorteilhaft,
das eigene Anstrengungsniveau zu erhéhen — schlieBlich will man sich das Wohlwollen des
Vorgesetzten oder des Top-Managements bewahren. Ein Vergleich der Quadranten Il und
IV zeigt: 2 > 1. Halt Akteur B hingegen die Absprache ein, so ist es auch fiir Akteur A
besser, das Kartell zu unterlaufen und das Anstrengungsniveau einseitig zu erhdhen — etwa

1 Auch hier zeigen die ordinalen Payoffs an, wie die Spieler jede Strategiekombination individuell be-
werten. Die Zahl jeweils vor dem Komma kennzeichnet den Payoff fiir Spieler A, die Zahl nach dem
Komma hingegen den Payoff fur Spieler B.
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um sich einen individuellen Vorteil im Wettbewerb um Karrierechancen zu verschaffen.
Ein Vergleich der Quadranten Il und I zeigt: 4 > 3. Die gleichen Uberlegungen gelten ana-
log fir Akteur B. Der Versuch beider Akteure, den jeweils Anderen einseitig auszubeuten,
endet in einer wechselseitigen Ausbeutung (Quadrant I11), so dass es den Akteuren schwer
fallt, die gemeinsamen Interessen an einer gering(er)en Arbeitsanstrengung zur Geltung zu
bringen (Quadrant IV).

Aus diesem Grund ist ein ,,Kartell* zur Vermeidung von Arbeitsanstrengungen hochst
instabil. Um es dennoch entstehen zu lassen und aufrecht zu erhalten, sind deshalb gezielte
StabilisierungsmaRnahmen erforderlich. Zu diesem Zweck kdnnen Mitarbeiter und Manager
einen hohen sozialen Druck innerhalb ihrer Peer Group erzeugen, indem sie das Verhalten
der anderen Gruppenmitglieder streng Uberwachen und abweichendes Verhalten etwa mit
Hilfe von Mobbing hart sanktionieren.

Zum dritten Organisationsdilemma: Das dritte Dilemma beschreibt eine vertikale Be-
ziehung zwischen den Hierarchiestufen. Hier geht es um die Interaktion zwischen der
Gruppe der Mitarbeiter und der Gruppe der Manager, die ebenfalls durch ein mehrseitiges
soziales Dilemma gekennzeichnet ist (vgl. Abb. 4).

Gruppe der Manager
ja nein
o - IV unil. Kartell | | bil.Wettbewerb |
i i £le
1 Fragen: 8|8 1,4 < 3,3
1 1 (]
I Gruppe der Manager und ! s
i Gruppe der Mitarbeiter: 3
+ Kartellierung: ja oder i @
' K 1 o v v
i nein? S| s 29 < 4.1
: : o l l
: | Il bil. Kartell unil. Kartell 11

Abb. 4: Vertikales Dilemma zwischen der Gruppe der Mitarbeiter und der
Gruppe der Manager

Beide Seiten sehen sich nun als Gruppe vor die Wahl gestellt, ob sie angesichts einer etwai-
gen Kartellierungsstrategie der anderen Seite selbst ein Kartell zur Vermeidung von Ar-
beitsleid etablieren wollen. Fasst man die daraus entstehenden Strategiekombinationen zu-
sammen, dann wirde in Quadrant I ein bilateraler Wettbewerb auf beiden Hierachieebenen
entstehen, in Quadrant 111 ein bilaterales Kartell, wéhrend in den Quadranten Il und 1V je-
weils ein unilaterales Kartell entstiinde. Ordnet man nun den Quadraten ordinale Payoffs zu
(4 > 3 > 2 > 1), dann sieht man, dass es fir jede Gruppe individuell vorteilhaft ist, eine
Kartellierungsstrategie zu wahlen. Diese Strategie flihrt jedoch zu einer kollektiven Selbst-
schédigung, wenn man realistischerweise davon ausgeht, dass eine niedrige Arbeitsanstren-
gung sowohl innerhalb der Gruppe der Mitarbeiter als auch innerhalb der Gruppe der Ma-
nager insgesamt zu einer geringeren Wertschopfung des Unternehmens fiihrt (Quadrant 111)
als eine durch Engagement und Kreativitdt gekennzeichnete kooperative Wertschopfung
(Quadrant 1). In einer solchen Situation wirde es den Gruppen innerhalb der Organisation
nicht gelingen, ihre gemeinsamen Interessen an einer kooperativen Wertschépfung zur Gel-
tung zu bringen. Sie blieben unter ihren Mdglichkeiten und mussten damit rechnen, dass das
Unternehmen im Wettbewerb langfristig nicht bestehen konnte.
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((2)) Eine funktionierende unternehmerische Wertschopfung zeichnet sich dadurch aus,
dass es dem Unternehmen gelingt, die vertikalen Dilemmastrukturen gezielt zu Gberwinden
und die horizontalen Dilemmastrukturen gezielt zu etablieren und aufrecht zu erhalten. Mit
dieser Uberlegung verbindet sich die These, dass das Unternehmen auf ein differenziertes
Management sozialer Dilemmastrukturen angewiesen ist. Die hierfur erforderliche Diffe-
renzierung wird durch Regelarrangements erbracht, die sich das institutionelle Zusammen-
spiel des (Arbeits-)Vertrags und dem Instrument der (Unternehmens-)Verfassung systema-
tisch zu Nutze machen.

Zum ersten Organisationsdilemma: Das erste Dilemma verdeutlicht, dass die fir die
Wertschopfung des Unternehmens so wichtige und wertvolle Kooperation zwischen dem
Mitarbeiter und dem Manager nicht ohne weiteres zustande kommt, selbst wenn beide Ak-
teure ein gemeinsames Interesse an einer Wertschopfungskooperation haben. Um diese Ko-
operation in Gang zu bringen und aufrecht zu erhalten, muss der VVorgesetzte das Verspre-
chen glaubhaft machen, dass er auf eine Ausbeutung des Mitarbeiters verzichten wird. Zu
diesem Zweck ist eine Bindung erforderlich, die dem Vorgesetzten eine Sanktion s aufer-
legt, mit deren Hilfe sich die Ausbeutungsoption so verteuert, dass sie fur den VVorgesetzten
ihre Vorteilhaftigkeit verliert (2 —s < 1). Erst dann besteht fir den Manager ein echter An-
reiz, den Mitarbeiter nicht auszubeuten. Diese Bindung sorgt daflr, dass der Mitarbeiter
sein Verhalten &ndert und nun die zuvor unterlassene Kooperationsleistung erbringt. Eine
sanktionsbewehrte Bindung ist aus ordonomischer Sicht der Schlissel, um eine Situation
kollektiver Selbstschadigung in eine Situation kollektiver Besserstellung zu iberfiihren.

Eine solche Bindung ist keineswegs trivial. Die damit verbundenen Schwierigkeiten
sind in der spezifischen Beziehung zwischen dem Mitarbeiter und dem Vorgesetzten be-
grindet. Generell gilt, dass zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem keine direkte Arbeits-
vertragsbeziehung besteht. Vielmehr sind Mitarbeiter und VVorgesetzter nur indirekt in einer
Dreiecksbeziehung miteinander verbunden, weil der Arbeitsvertrag nur zwischen dem Mit-
arbeiter und dem Unternehmen bzw. zwischen dem Unternehmen und dem Vorgesetzten
abgeschlossen wird. Zwar werden auch hier einige Rechte und Pflichten geregelt, die beide
Seiten betreffen — so etwa, dass der Mitarbeiter gegenuber dem Vorgesetzten weisungsge-
bunden ist. Allerdings sind diese Arbeitsvertrdge systematisch unvollstandig. Zusatzlich
haben die eigentlich wichtigen Anliegen der jeweiligen Interaktionspartner — die Kreativitat
und das Engagement der Mitarbeiter sowie die Zuverlassigkeit und Integritat der VVorgesetz-
ten — einen impliziten Charakter und sind aufgrund ihrer mangelhaften Justiziabilitat i.d.R.
nicht explizit vertraglich geregelt. Dies hat zur Folge, dass wichtige Aspekte der Kooperati-
on nicht mit einem Vertrag sichergestellt werden kénnen, weil die erforderlichen Vertrags-
details allein mit Hilfe der Institutionen des Rechtsstaats nicht durchsetzbar wéren.

Eine funktionale Bindung zur Uberwindung des ersten Organisationsdilemmas macht
sich die institutionelle Verkniipfung zwischen Verfassung und Vertrag systematisch zunut-
ze. Wie bereits skizziert, ist die Verfassung des Unternehmens selbst die Lésung fur das
Problem eines unvollstdndigen und zugleich impliziten Vertrags — etwa bei einer Unter-
nehmensgriindung. Ahnlich wie die Beziehung zwischen Ideen- und Geldgeber ist die Un-
ternehmensverfassung auch im Verhéltnis zwischen Mitarbeiter und Manager ein Instru-
ment, um Konflikte ex post zu l6sen, die aufgrund hoher Transaktionskosten im Vertrag ex
ante nicht oder nur unzureichend geregelt werden kénnen. Aus diesem Grund legt die Ver-
fassung des Unternehmens nicht nur die Aufgabenverteilung zwischen Vorstand und Auf-
sichtsrat fest, sondern sie formuliert — etwa in Form von Unternehmensleitlinien oder
Ethikkodizes — auch Richtlinien fir den Umgang von Mitarbeitern und Managern und er-
ganzt diese um geeignete Instrumente zur Durchsetzung in der Praxis. In diesem Sinne rich-
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ten Unternehmen etwa Ombuds- und Schiedsrichterstellen ein, die dazu dienen, dass Mitar-
beiter Missstdnde im Unternehmen auch auf anonymen Weg adressieren und Streitfalle
geordnet 16sen konnen. Instrumente wie das 360°-Feedback oder die 360°-Evaluation sor-
gen dafiir, dass Mitarbeiter die Fihrungsleistung ihrer VVorgesetzten bewerten kénnen. Sol-
che oder &hnliche institutionelle VVorkehrungen der Unternehmensverfassung zielen darauf
ab, die Ausbeutungsoption so zu verteuern, dass es fir den Manager vorteilhaft wird, die
Kooperation mit dem Mitarbeiter zu etablieren und aufrechtzuerhalten. Insofern kénnen
etwa Verhaltenskodizes als ein sanktionsbewehrter Service des Unternehmens fir eine indi-
viduelle Selbstbindung des Managers interpretiert werden, mit dessen Hilfe das erste Orga-
nisationsdilemma iiberwunden werden kann.*®

Zum zweiten Organisationsdilemma: Im Gegensatz zum ersten Organisationsdilemma
werden Dilemmata in horizontalen Kooperationsbeziehungen nicht berwunden, sondern
im Gegenteil etabliert und aufrechterhalten. Die Verfassung des Unternehmens ist darauf
ausgerichtet, sowohl Kartelle zwischen den Managern als auch Kartelle zwischen den Mit-
arbeitern zu destabilisieren:

e Um ein Kartell zur Vermeidung von Arbeitsanstrengungen zwischen den Ma-
nagern zu verhindern, setzen Unternehmen auf eine geeignete Leistungsbewer-
tung von Managern und koppeln diese an eine bestimmte Vergltungsstruktur.
Zwei Optionen sind grundsatzlich denkbar: Die erste Moglichkeit besteht darin,
eine absolute Leistungsbewertung vorzunehmen und die Vergitung von Mana-
gern etwa an dem Erfolg des Profitcenters oder am gesamten Unternehmenser-
folg auszurichten. Die zweite Mdglichkeit besteht darin, das mittlere Manage-
ment einer relativen Leistungsbewertung zu unterziehen. In diesem Fall werden
Leistungsturniere organisiert, bei denen nur die besten Manager auf die néchste
Managementebene befordert werden. Hierbei fungieren die hohen Gehélter der
néchsten Fuhrungsebene als Anreiz, damit die Manager im Wettbewerb um
knappe Karrierechancen ihre Arbeitsanstrengungen erhhen.®

e Ganz &hnliche Instrumente kommen zum Einsatz, um Kartelle zwischen den
Mitarbeitern zu verhindern. Auch hier sind zwei Optionen vorstellbar: Einer-
seits kann das Unternehmen — wie auch bei den Managern — die individuelle
Leistung an knappe Karrieremdoglichkeiten koppeln. Andererseits kdnnen In-
strumente wie ,,Job Rotation* zum Einsatz kommen, um Kartelle zur Vermei-
dung von Arbeitsanstrengung aufzubrechen. Hinzu kommen MaRnahmen, um
die Reputation von verdienten Mitarbeitern zu verbessern, etwa indem man re-
gelmaRig einen ,,Mitarbeiter des Monats* kiirt. Analog zum horizontalen Di-
lemma unter Managern dienen derartige Mal3nahmen dazu, den Wettbewerb un-
ter den Mitarbeitern ankurbeln.

Das gemeinsame Ziel dieser institutionellen VVorkehrungen besteht in beiden Fallen darin,
ein ohnehin inhdrent instabiles Kartell systematisch weiter zu destabilisieren, indem man

> Umgekehrt ist natiirlich auch vorstellbar, dass der Mitarbeiter den Vorgesetzten ausbeuten kann. Auch
fiir dieses vertikale Dilemma stellt die Unternehmensverfassung Losungen bereit.

'8 Die Idee der Leistungsturniere geht auf Lazear and Rosen (1981) zuriick. Zur Einordnung dieses In-
struments aus Sicht einer ordonomisch fundierten Wirtschaftsethik Sicht vgl. Pies and Sass (2010).
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die Kontroll- und Sanktionsbemiihungen nicht nur der Manager, sondern auch der Mitarbei-
ter mit gezielten MalRnahmen und institutionellen VVorkehrungen konterkariert.

Zum dritten Organisationsdilemma: Auf den ersten Blick scheint es so zu sein, als ware
es fur die Gruppe der Manager und die Gruppe der Mitarbeiter die attraktivere Option, ihre
Arbeitsanstrengungen jeweils kollektiv so einzuschranken, dass sie lediglich einen ,,Dienst
nach Vorschrift” verrichten. Diese Sichtweise lasst jedoch auBRer Acht, dass beide Gruppen
gemeinsam ein Interesse an einer funktionierenden unternehmerischen Wertschopfung ha-
ben. Da die unternehmerische Wertschopfung zwingend auch auf die Kooperation zwischen
den Hierarchiestufen angewiesen ist, ist ein bilaterales Kartell die schlechtere der beiden
Optionen. Insofern lassen sich alle wettbewerbsférdernden Mal3nahmen, die durch die Un-
ternehmensverfassung etabliert werden, als Instrument begreifen, um die Gruppe der Mitar-
beiter und die Gruppe der Manager kollektiv dabei zu unterstiitzen, ihr gemeinsames Inte-
resse an einer kooperativen Wertschopfung zu erreichen (Quadrant I in Abb. 3). Ethikkodi-
zes und andere informale Verhaltensrichtlinien kénnen hierbei einen wichtigen Beitrag leis-
ten, wenn sie eine Unternehmenskultur etablieren, die einen differenzierten Umgang mit
dem Instrument des Wettbewerbs und der Kooperation institutionell unterstiitzt.*’

((3)) Ahnlich wie (entwickelte) Markte sind auch Unternehmen kiinstliche organisatio-
nale Gebilde. lhre primare Aufgabe aus gesellschaftlicher Sicht besteht darin, im Auftrag
der Gesellschaft soziale Wertschdpfung zu betreiben. In einer wettbewerblich strukturierten
Marktwirtschaft erfillen Unternehmen diesen Auftrag, indem sie Giiter und Dienstleistun-
gen produzieren, fir die die Konsumenten auf freiwilliger Basis eine Zahlungsbereitschaft
aufbringen, die die Produktionskosten Ubersteigt. Die zentrale Aufgabe des Unternehmens
besteht folglich darin, die Ressourcen — vor allem die geistigen und motivationalen Res-
sourcen der Manager und Mitarbeiter — moglichst so einzusetzen, dass die inner-
organisationale Kooperation eine produktive Wertschopfung ermdglicht. Um die Koopera-
tion im Unternehmen — und hier vor allem zwischen den Hierarchieebenen — zu fordern,
setzt das Unternehmen systematisch auf einen simultanen Wettbewerb auf den jeweiligen
Hierarchieebenen. Auch hier gilt: Konkurrenz steht im Dienst der Kooperation.'®

Dieses ordonomische Argument flr einen inner-organisationalen Wettbewerb beruht auf
einer Rational-Choice-Analyse der Anreizwirkungen von Institutionen. Es lautet, dass ein
Unternehmen als funktionaler korporativer Akteur ein institutionell differenziertes Mana-
gement von zweierlei Dilemmastrukturen erfordert, wobei eine Dilemmastruktur etabliert
wird, um die andere zu beseitigen. Das soziale Dilemma auf jeder einzelnen Ebene der Or-
ganisation wird etabliert, um das soziale Dilemma zwischen den Ebenen zu Uberwinden.
Bildlich gesprochen dient ein solchermallen differenziertes Management von
Dilemmastrukturen dazu, dass das Unternehmen nach auRen hin ,,mit einer Stimme* spre-
chen und als potentieller Interaktionspartner so handeln kann, als wére es eine naturliche
Person. Dies ist ein wichtiger Aspekt, der theoretisch nicht richtig erfasst und ,,begriffen
werden kann, wenn man das Unternehmen als Nexus-of-Contracts aufzufassen versucht.

7 Die Differenzierung bezieht sich darauf, dass zwischen den Mitarbeitern — wie auch zwischen den
Managern einer Hierarchieebene — zahlreiche Kooperationsmdglichkeiten bestehen, die aus Sicht des
Unternehmens hoch erwiinscht sind und daher geférdert werden (sollen).

18 \/gl. Pies (2000; S. 62).



Diskussionspapier 2011-16 13

3. Corporate Governance: Funf Thesen aus ordonomischer Sicht

Aus Sicht der Ordonomik kann das Unternehmen als ein korporativer Akteur interpretiert
werden, der sich mit Hilfe eines differenzierten Managements horizontaler und vertikaler
Dilemmastrukturen in die Lage versetzt, produktive inner-organisationale Wertschopfungs-
prozesse zu etablieren und aufrecht zu erhalten. Aufbauend auf dieser Analyse lassen sich
nun flnf Thesen formulieren, die die Bedeutung dieses ordonomischen Verstdndnisses des
Unternehmens unterstreichen.

((1)) Aus ordonomischer Perspektive ist das Unternehmen kein Nexus-of-Contracts.
Vielmehr hat das Unternehmen einen Nexus-of-Contracts. Die Besonderheit dieses Ver-
tragsnetzwerks besteht darin, dass viele Vertrdge — ob Arbeitsvertrage mit Mitarbeitern oder
Vertrdge mit Zulieferern — unvollstandig sind oder — man denke nur an die Beziehungen zu
wichtigen Stakeholdern wie NGOs — vielfach impliziter Natur sind. Bedenkt man, dass die
moderne Wertschopfung zunehmend wissensbasiert erfolgt und daher die Rolle des Hu-
mankapitals im Produktionsprozess wichtiger wird, dann ist ersichtlich, warum implizite
Vertrdge an Bedeutung gewinnen werden. Aus diesem Grund ist verstarkt mit Hold-Up-
Problemen zu rechnen, die ein differenziertes Management von Dilemmastrukturen erfor-
derlich machen. In Zukunft wird die zentrale Aufgabe von Unternehmen darin bestehen, die
institutionellen Folgen dieser impliziten und systematisch unvollstandigen Vertrdage funkti-
onal zu managen.

((2)) Vor diesem Hintergrund kann es vorteilhaft sein, das Unternehmen nicht als Ne-
xus-of-Contracts, sondern als einen korporativen Akteur zu begreifen, der Uber einen Ne-
xus-of-Contracts verfligt. Der zentrale Vorteil besteht darin, das Management von
Dilemmastrukturen und eben nicht das Management von (formalen) Vertragen systematisch
in das Zentrum unternehmerischer Aufgaben zu riicken. Eine solche Perspektive verneint
keineswegs die grundlegende Bedeutung eines funktionalen Vertragsmanagements, ganz im
Gegenteil. Sie weist ihm jedoch eine andere Rolle zu. Aus ordonomischer Sicht ist das Ma-
nagement von Vertrdgen nicht das eigentliche Ziel der Corporate Governance, sondern
vielmehr ein Mittel unter anderen denkbaren Mitteln. So kann ein differenziertes Manage-
ment von Dilemmastrukturen auf unterschiedliche Instrumente zuriickgreifen: auf ein for-
males Bindungsmanagement mit Hilfe von Vertragen, aber auch auf ein informales Bin-
dungsmanagement durch Mission Statements, Leitlinien, Ethikkodizes und andere informa-
le Regeln, die dazu beitragen, eine kooperative und zugleich auch wettbewerbliche Unter-
nehmenskultur zu etablieren. Ein solches breites Verstandnis von Corporate Governance
kann zur Stabilisierung von prinzipiell brisanten Wertschépfungskooperationen auf ein sys-
tematisches Zusammenspiel von Vertrag und Verfassung zuriickgreifen. Ahnlich wie die
Verfassung des Staates den Wirtschaftssubjekten hilft, ihre Kooperationsprobleme zu I6sen
— etwa durch die Institution des Privatrechts —, so stellt die Unternehmensverfassung den im
Unternehmen und mit dem Unternehmen kooperierenden Partnern Bindungsservices zur
Verfligung, mit deren Hilfe sie die Wertschdpfungspotentiale realisieren kénnen, die ohne
ihre Hilfe méglicherweise unrealisiert blieben.™

((3)) Ein weiterer Vorteil dieses ordonomischen Verstdndnisses besteht darin, dass die
Theorie der Corporate Governance nicht mehr exklusiv auf die Bearbeitung des Problems
der Finanzierung festgelegt wird, sondern vielfaltige andere Probleme in den Fokus ihrer

B vgl. Pies (2001, 2009; S. 135 f.).
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Analyse ricken kann. Schwerpunktm&Rig befasst sich die traditionelle Corporate
Governance mit der prekéren Prinzipal-Agent-Beziehung zwischen dem Management und
den Kapitalgebern des Unternehmens. Diese Schwerpunktsetzung ist zweckmaRig, wenn
man von einer sachkapitalintensiven Produktion ausgeht, bei der die Anteilseigner des Un-
ternehmens das alleinige Residualrisiko der unternehmerischen Wertschépfungsaktivitaten
tragen und daher eines besonderen institutionellen Schutzes bedirfen. Angesichts einer
systematisch unvollstdndigen Rahmenordnung der Wirtschaft — Stichwort: Globalisierung —
und einer zunehmend humankapitalintensiven Produktion — Stichwort: Wissensgesellschaft
—sind jedoch zunehmend auch andere Anspruchsgruppen Trager von Residualrisiken: Man
denke nur an die Mitarbeiter oder die Birger und NGOs, die sich flr den Schutz von Um-
welt und Natur einsetzen.”® Auch sie benétigen angesichts der gesellschaftlichen Verande-
rungen institutionellen Schutz. Eine ordonomisch fundierte Corporate Governance weist
diesen Problemen eine systematische Bedeutung zu. Sie zeigt zugleich, wie diese Probleme
als Bindungsprobleme rekonstruiert und mit Hilfe eines differenzierten Managements von
Dilemmastrukturen einer funktionalen Losung zugefiihrt werden kénnen.

((4)) Ein weiterer Vorteil dieser ordonomischen Interpretation von Corporate
Governance besteht darin, dass sie eine systematische Verbindung zur Political Governance
—v.a. zum Ph&nomen der New Governance — herstellt. Seit geraumer Zeit entwickelt sich in
der Gesellschaft eine grundlegende Debatte Uber die Rolle von Unternehmen in der Markt-
wirtschaft. Gemeint ist nicht die reflexartige gesellschaftliche Kritik an den als exzessiv
empfundenen Unternehmensgewinnen oder an der vermeintlichen Gier von Managern.
Vielmehr geht es um eine substantiellere Uberlegung, die zunehmend auch in der Wissen-
schaft aufgegriffen wird. Sie legt nahe, Unternehmen nicht mehr nur als rein wirtschaftliche
Akteure, sondern viel umfassender als gesellschaftliche Akteure zu konzeptualisieren. Folgt
man dieser Idee, dann organisieren Unternehmen nicht nur die Erstellung von Gitern und
Dienstleistungen, sondern kénnen zudem auch wichtige Beitrdge zur Bewaltigung gesell-
schaftlicher Herausforderungen leisten, etwa im Umgang mit den Umwelt- und Klimaprob-
lemen, der Uberbevolkerung sowie der Korruption und der weltweiten Armut. Dieser Vor-
stellung zufolge haben Unternehmen sogar das Potential, Aufgaben als politische Akteure
im Rahmen von New-Governance-Prozessen zu tbernehmen, indem sie sich konstruktiv an
politischen Entscheidungen und an den 6ffentlichen Diskussionen beteiligen.

Diesen Uberlegungen zur neuen gesellschaftlichen Rolle von Unternehmen liegt ein Ex-
pansionsgedanke zugrunde. Dieser Gedanke enthalt zwei interessante Aspekte: Erstens ver-
bindet sich damit die Erwartung, dass Unternehmen neue gesellschaftliche Aufgaben tber-
nehmen und ihre Leistung nicht nur auf privaten Markten, sondern auch auf Markten fiir
offentliche Guter anbieten. Diese sektortibergreifende Expansion 16st — zweitens — die Frage
aus, wie es moglich sein kann, die Leistungsfahigkeit von Unternehmen nicht nur im Be-
reich der Wirtschaft, sondern auch fur andere Bereiche der Gesellschaft nutzbar zu machen.

Rekonstruiert man das Unternehmen als einen korporativen Akteur, dann kann man auf
beide Fragen eine befriedigende Antwort generieren: Erstens besteht die Rolle von Unter-
nehmen als wirtschaftlichen Akteuren darin, im Auftrag der Gesellschaft Wertschépfung zu
betreiben. Wertschopfung kann jedoch nur dann erzielt werden, wenn es Unternehmen mit
Hilfe strategischer Bindungen und Bindungsservices gelingt, soziale Dilemmata mit und
zwischen seinen Stakeholdern zu Gberwinden: mit und zwischen den Mitarbeitern, Investo-
ren, Lieferanten und Kunden. Aus ordonomischer Sicht ist diese Wertschépfungslogik auch
auf die Rolle von Unternehmen als gesellschaftlichen Akteuren zu tibertragen, insbesondere

20\/gl. hierzu aus unternehmensethischer Sicht Boatright (2011).
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auch auf ihre Rolle als politische Akteure. Demzufolge kdnnen Unternehmen gesellschaftli-
che Wertschopfung betreiben, wenn es ihnen auch in Politik und Offentlichkeit gelingt, mit
Hilfe geeigneter Bindungen Win-Win-Potentiale zu realisieren. Vor diesem Hintergrund
wird deutlich, dass die politische Rolle von Unternehmen — richtig verstanden — ihre wirt-
schaftliche Rolle nicht schwéchen, sondern sogar starken kann.

((5)) Die vorliegende ordonomische Analyse macht eine starke Analogie zwischen
Markt und Organisation geltend. Kurz skizziert umfasst dieser Analogieschluss folgende
Aspekte:

e Mit Blick auf den marktlichen Wettbewerb lautet die ordonomische These, dass
Wettbewerb auf Markten gezielt eingesetzt wird, um gesellschaftliche Koopera-
tion zu fordern. Hierfir ist ein differenziertes Management horizontaler und ver-
tikaler Dilemmastrukturen erforderlich. Konkret sind die horizontalen
Dilemmastrukturen zwischen den Anbietern und zwischen den Nachfragern zu
etablieren, um die vertikale Dilemmastruktur zwischen den beiden Marktseiten
zu Uberwinden. Hinter dieser Uberlegung steht die Einsicht, dass die Tauschko-
operation zwischen Anbietern und Nachfragern nicht allein durch die von Ver-
tragen ausgehenden formalen Anreize etabliert und aufrecht erhalten werden
kann, sondern dass zusatzlich informale Anreize erforderlich sind, damit die
Tauschpotentiale auf Markten voll angeeignet werden konnen. Aus diesem
Grund lautet das ordonomische Argument fiir den Wettbewerb auf Markten:
HInstitutionalisierter Marktwettbewerb ist ein Anreizinstrument, durch das sich
die Marktteilnehmer wechselseitige Kooperationsvorteile verschaffen.“*

e Mit Blick auf den inner-organisationalen Wettbewerb lautet die analoge
ordonomische These, dass Wetthewerb (auf den Hierarchieebenen) im Unter-
nehmen gezielt eingesetzt wird, um die Kooperation (zwischen den Hierarchie-
ebenen) im Unternehmen zu fordern. Auch hier zeigt die ordonomische Analy-
se, dass im Unternehmen ein differenziertes Management horizontaler und ver-
tikaler Dilemmastrukturen erforderlich ist.

Gegen diesen Analogieschluss zwischen Markt und Organisation scheint es zunéchst ge-
wichtige Einwénde zu geben. Einerseits kdnnte man argumentieren, dass die Konkurrenz
unter Mitarbeitern im Unternehmen nicht so stark ist wie zwischen den Anbietern auf wett-
bewerblichen Markten — schliellich arbeiten die Mitarbeiter in einem Unternehmen, das
letztlich auf diese Kooperation angewiesen ist. Andererseits kdnnte man einwenden, dass
die Kooperationspotentiale zwischen Mitarbeitern deutlich gréer zu sein scheinen als die
Kooperationspotentiale zwischen den Anbietern auf einem Markt.

Folgende Argumente sprechen gegen diese Einwande: Einerseits bestehen auch zwi-
schen den Anbietern auf einem Markt nicht nur gesellschaftlich unproduktive Kooperati-
onsmdglichkeiten wie etwa die Absprache von Preisen. Zunehmend ist zu beobachten, dass
Unternehmen auch in Bereichen kooperieren, in denen wettbewerbsneutral Uber die Ent-
wicklung gemeinsamer Plattformen oder Industriestandards nachgedacht wird oder in denen
eine bessere Regulierung des Wettbewerbs von der Politik eingefordert wird. Diese unter
dem Begriff ,,Co-opetition in die Literatur eingegangenen Wettbewerbsstrategien verdeut-

2! Pjes (2000; S. 62, H.i.0.).
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lichen, dass es auch auf den einzelnen Marktseiten — &hnlich wie auf den einzelnen Hier-
archiestufen der Organisation — Kooperationspotentiale gibt, die aus gesellschaftlicher Sicht
erwinscht sind und daher nicht unterbunden werden sollten. Andererseits werden die Kon-
kurrenzpotentiale zwischen den Mitarbeitern im Unternehmen systematisch unterschétzt.
Ein in Unternehmen durchaus geldufiges Bonmot bestétigt diese Vermutung: So bezeichnet
der Begriff ,,Team* nicht nur die auf Kooperation ausgerichtete Zusammenarbeit in einer
Abteilung. Im Unternehmen ist dieser Begriff auch als Akronym bekannt, das die
konfligierenden Interessen bei der Gruppenarbeit deutlich hervorhebt. ,,TEAM* steht dem-
nach fir: , Toll Ein Anderer Machts®. Insofern ist die Analogie zwischen Markt und Unter-
nehmen deutlich plausibler und aufschlussreicher, als es vielleicht auf den ersten Blick
scheinen mag.

Fazit: Zur Interdisziplinaritat zwischen Unternehmensethik und Betriebswirtschaftslehre

Dieser Artikel entwickelt einen ordonomischen Beitrag zur Corporate Governance in und
durch Unternehmen. Den Ausgangspunkt markiert die unternehmensethische Uberlegung,
dass sich die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen fir unternehmerische Wertschépfung
auf Markten in einem grundlegenden Wandel befinden und dass die Betriebswirtschaftsleh-
re darauf mit forcierten Theoriebildungsanstrengungen reagieren sollte. Die These der
Ordonomik lautet, dass die Betriebswirtschaftslehre diesen interdisziplindren Impuls der
Unternehmensethik konstruktiv aufgreifen kann, indem sie die Corporate Governance von
einem engen Verstandnis auf ein weites Verstdndnis umstellt. Aus ordonomischer Sicht
kann diese Umstellung besonders gut gelingen, wenn man das Unternehmen nicht als Ne-
xus-of-Contracts, sondern als einen korporativen Akteur rekonstruiert, der mit Hilfe eines
differenzierten Managements vertikaler und horizontaler Dilemmastrukturen die prinzipiell
brisanten Wertschopfungsbeziehungen zu den wichtigen Kooperationspartnern des Unter-
nehmens etabliert und aufrecht erhalt. Auf diese Weise kann die Corporate Governance aus
ihrer engen Fixierung auf den Schutz der Eigenkapitalgeber geldst werden und neue Phé-
nomene — und das bedeutet auch: Anspruchsgruppen wie Mitarbeiter, NGOs usw. — zusatz-
lich in den Blick nehmen, die im Zuge der Globalisierung und der wissensbasierten Produk-
tion zunehmend Bedeutung gewinnen.
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