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Kurzfassung

Dieser Beitrag entwickelt eine umfassende Organisationsethik, mit deren Hilfe die Ge-
meinsamkeiten und Unterschiede von gewinnorientierten Organisationen (Forprofits)
und nicht-gewinnorientierten Organisationen (Nonprofits) in einem allgemeinen Analy-
serahmen erfasst und verglichen werden kénnen. Der Beitrag zeigt, dass sich die Orga-
nisationsformen nicht priméar dadurch unterscheiden, dass sie prinzipiell unterschiedli-
che Ziele verfolgen, sondern vielmehr dadurch, dass sie prinzipiell ahnliche Ziele ver-
folgen, diese aber unterschiedlich priorisieren: Forprofits wollen Gewinne erwirtschaf-
ten und betreiben zu diesem Zweck Gemeinwohlférderung. Nonprofits hingegen wollen
direkt das Gemeinwohl fordern und mobilisieren zu diesem Zweck als Organisation
Ressourcen. Zahlreiche weitere Erkenntnisse der statischen sowie dynamischen Ver-
gleichsanalyse unter idealen sowie nicht-idealen Funktionsbedingungen werden gra-
phisch visualisiert.

Schltisselworter: Okonomische Theorie des Unternehmens, Okonomik von Nonprofit-
Organisationen, Organisationsethik

Abstract

This paper develops a comprehensive ethics of organizations, which provides a unified
analytical framework for taking stock of and comparing the similarities and the differ-
ences of both forprofit organizations (business corporations) and nonprofit organiza-
tions (civil society organizations). Our analysis shows that both forms of organization
differ not so much because they pursue different goals. In contrast, Forprofits and Non-
profits vary significantly in how they prioritize a set of aims that are, in principle, quite
similar: Forprofits desire to earn profits, and they indirectly promote the common good
to achieve this end. In contrast, Nonprofits directly aim at the common good, and they
mobilize resources for this purpose. Numerous further results of both a static as well as
dynamic comparison under both ideal as well as non-ideal working conditions are
graphically visualized.

Keywords: Economics of the Business Firm, Economics of Nonprofit Organizations,
Ethics of Organizations,






Umfassende Organisationsethik fur die moderne Gesellschaft:
Ein systematischer Vergleich gewinnorientierter und nicht-
gewinnorientierter Unternehmen

Stefan Hielscher, Ingo Pies, Aloys Prinz*

Einleitung

In einer modernen Gesellschaft stehen jenseits des Staates im Prinzip zwei unterschied-
liche institutionalisierte Organisationsformen zur Verfigung, die genutzt werden kon-
nen, um die Bedurfnisse der Birger — einschliel3lich ihrer vielfaltigen moralischen An-
liegen — zu befriedigen: das gewinnorientierte Unternehmen einerseits und das nicht-
gewinnorientierte Unternehmen andererseits. Zur ersten Kategorie der For-Profit-
Organisationen (kurz Forprofits) gehdren insbesondere die Rechtsformen der GmbH
sowie der Aktiengesellschaft. Zur zweiten Kategorie der Non-Profit-Organisationen
(kurz Nonprofits) gehoren v.a. die Rechtsformen der Genossenschaft, des Vereins und
der Stiftung.!

Die im deutschen Sprachraum verbreitete Literatur zur Unternehmensethik hat eben-
so wie die im englischen Sprachraum verbreitete Literatur bislang das Spektrum gesell-
schaftlicher Organisationsformen sehr asymmetrisch erforscht. Im Vordergrund standen
Forprofits, wahrend Nonprofits vergleichsweise deutlich weniger Aufmerksamkeit ge-
schenkt wurde. Obwohl nicht nur eine 6konomische Theorie der Forprofits,? sondern
auch der Nonprofits® existiert, gibt es bisher weder in der 6konomischen noch in der
ethischen Literatur eine vereinheitlichende Organisationstheorie, die beide Formen zu
integrieren vermag.*

Es lohnt sich, diese Forschungsliicke aufzufiillen und eine umfassende Organisati-

onstheorie anzustreben, weil sowohl Forprofits als auch Nonprofits aus ordnungstheore-
tischer Sicht als Wertschdpfungsagenten im gesellschaftlichen Auftrag® aufgefasst wer-

* Die Autoren sind Markus Beckmann, Gerhard Engel, Vladislav Valentinov, Matthias Georg Will und
Jan Winkin fir hilfreiche kritische Hinweise zu Dank verpflichtet.

1 Im Gesellschaftsrecht ist in jingster Zeit die Entwicklung zu beobachten, dass die Forprofit-
Rechtsformen auch fur den Gebrauch durch Nonprofits gedéffnet werden: Im deutschen Gesellschaftsrecht
kdnnen mittlerweile nahezu alle Forprofit-Rechtsformen auch in gemeinniitziger Form genutzt werden, so
etwa von ,,Social Entrepreneurship“-Initiativen oder anderen ,,Social Businesses*. Zu nennen waren hier
die gUG, die gGmbH sowie die gAG. Im britischen Gesellschaftsrecht hat sich eine ahnliche Praxis
durchgesetzt. Hier existiert seit 2005 fiir Sozialunternehmer die Mdglichkeit, die Rechtsform der Com-
munity Interest Companies (CIC) zu nutzen.

2 Fur die ckonomische Theorie von Forprofits vgl. u.a. Coase (1937), Alchian (1965), Alchian and Dem-
setz (1972), Demsetz (1988), Jensen und Meckling (1976) sowie Williamson (1985).

3 Fur die 6konomische Theorie von Nonprofits vgl. u.a. Hansmann (1987), James (1983), James and Ro-
se-Ackerman (1986), Rose-Ackerman (1996), Steinberg (2006), Weisbrod (1991), Pies und Hielscher
(2008) sowie Valentinov (2008a) und (2008b).

4 Allerdings gibt es in beiden Literaturen schon vereinzelt erste Ansétze, die sich mit der Beziehung bzw.
sogar mit der Zusammenarbeit von Forprofits und Nonprofits beschéftigen, etwa in so genannten tri-
sektoralen Partnerschaften. Vgl. etwa Baur und Palazzo (2011) oder Buttkereit (2009).

5 Vgl. Pies und HDie Sichtweise, dass Unternehmen Wertschopfungsagenten im gesellschaftlichen Auf-
trag sind, hat eine lange Tradition, die sich bis zu Adam Smith (1776, 1981; S. 660) zurlickverfolgen
lasst. Er schreibt am Ende (Absatz 49) von Chapter VIII in Book IV seines ,Wealth of Na-
tions*:,,Consumption is the sole end and purpose of all production; and the interest of the producer ought
to be attended to, only so far as it may be necessary for promoting that of the consumer.* Die Auffassung,
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den konnen: Beide Organisationsformen tragen dazu bei, gesellschaftliche Anliegen zu
verwirklichen, die den Birgern einer modernen Gesellschaft am Herzen liegen. Aller-
dings entstehen beide Organisationsformen nicht naturwichsig, sondern entfalten ihr
Potential erst durch einen rechtlichen Ordnungsrahmen, den eine demokratisch verfasste
moderne Gesellschaft mit Blick auf Gemeinwohlziele bewusst in Kraft setzt — etwa in
Form des Eigentumsrechts, des Vertragsrechts, des Haftungsrechts oder des Kartell-
rechts. Aus dieser Perspektive betrachtet, leisten sowohl Forprofits als auch Nonprofits
wichtige Beitrage zum Gemeinwohl, wobei typischerweise Forprofits private Giter und
Nonprofits offentliche Guter gesellschaftlich zur Verfigung stellen. Diese Beitrage be-
treffen jedoch nicht nur rein 6konomische Interessen, sondern gerade auch moralisch
gehaltvolle Anliegen — man denke nur an die Beitrage von Nonprofits fur den Schutz
und die Emanzipation unterprivilegierter Minderheiten (Hansmann 1987, Steinberg
2006) oder den Beitrag von Forprofits zur Verbesserung der Arbeits- und Lebensquali-
tat durch Innovationen (Baumol 2010, Phelps 2007). Aus diesem Grund ist es durchaus
angemessen, nicht nur eine vereinheitlichte Organisationstheorie, sondern auch eine
umfassende Organisationsethik anzustreben.

In diesem Beitrag wird ein integrativer Ansatz fiir eine umfassende Organisations-
ethik vorgestellt, mit deren Hilfe die Gemeinsamkeiten und Unterschiede von For-
Profit-Organisationen und Non-For-Profit-Organisationen in einem allgemeinen Analy-
serahmen erfasst und graphisch repréasentiert werden konnen. Innerhalb dieses Rahmens
kdnnen innovative Aspekte beider Unternehmensformen gefunden und analysiert wer-
den. Insbesondere kann gezeigt werden, dass sich die Unternehmensformen nicht primér
deshalb unterscheiden, weil sie prinzipiell andere Ziele verfolgen, sondern vielmehr
deshalb, weil sie prinzipiell ahnliche Ziele verfolgen, diese aber unterschiedlich priori-
sieren: Forprofits wollen Gewinne erwirtschaften und betreiben zu diesem Zweck Ge-
meinwohlférderung. Nonprofits hingegen wollen direkt das Gemeinwohl férdern und
mobilisieren zu diesem Zweck als Organisation Ressourcen.®

Wir entwickeln dieses Argument in den folgenden drei Schritten:

Abschnitt 1. beginnt mit Uberlegungen zum Wirtschaftlichkeits- bzw. Gewinnprin-
zip unter idealen Bedingungen. Hier zeigt sich eine fundamentale Gemeinsamkeit zwi-
schen Forprofits und Nonprofits, denn es ware unzutreffend davon auszugehen, dass bei
Nonprofits Gewinne keine Rolle spielen wirden. Dies zu unterstellen wiirde bedeuten,
dass unwirtschaftliches Verhalten, also Ressourcenverschwendung, ein konstitutives
Merkmal von Nonprofits wiére. In einem solchen Fall wire der Begriff ,Unternehmen’

dass Unternehmen Wertschépfungsagenten im gesellschaftlichen Auftrag sind, findet sich auch bei Franz
Bohm (1971, 1980; S. 203, H.i.O.). Dort liest man: ,,.Die Gewerbefreiheit hat ... den Charakter einer
sozialen Auftragszustindigkeit, die der Rechtfertigung durch den sozialen Nutzen bedarf. Ahnlich heift
es bereits bei Ludwig von Mises (1959; S. 131): ,,Eigentum an Produktionsmitteln ist in der Marktwirt-
schaft gewissermalen ein gesellschaftliches Mandat, das dem Mandatar entzogen wird, wenn er den je-
weiligen Weisungen seiner Auftraggeber, der Verbraucher, nicht nachkommt. — Wir nehmen hier drei
Verallgemeinerungen vor: Erstens beziehen wir die soziale Auftragszustédndigkeit nicht nur auf die Person
des Unternehmers, sondern auch auf das Unternehmen als Organisation. Zweitens gehen wir davon aus,
dass das Unternehmen nicht nur gegentiber den Kunden, sondern grundsatzlich gegeniiber allen Stakehol-
dern — also neben den Eigenkapitalgebern u.a. auch Banken, Mitarbeitern, Lieferanten, Konkurrenten, den
Medien und zivilgesellschaftlichen Organisationen — zur verantwortlichen Rechenschaft verpflichtet ist.
Vgl. hierzu naher Pies et al. (2009). Drittens beziehen wir die soziale Auftragszustandigkeit nicht nur auf
Forprofits, sondern auch auf Nonprofits, deren Besonderheit darin besteht, nicht private, sondern 6ffentli-
che Glter bereitzustellen.

® In &hnlicher Weise argumentieren Beckmann (2011), (2012) sowie Zeyen et al. (2014) im Hinblick auf
die Unterscheidung zwischen ,,Social Business* und ,,Forprofit Business*.
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im Sinn einer wirtschaftlichen Organisationseinheit, die Wertschépfungsbeitrage leistet,
grundlegend fehlplatziert.

Abschnitt 1. untersucht gesellschaftliche Wertschopfung durch beide Organisations-
formen unter nicht-idealen Bedingungen. Bei existierenden Méangeln im institutionellen
Ordnungsrahmen offenbart die statische Analyse (1. 1) eine fundamentale Asymmetrie
zwischen Forprofits und Nonprofits: Bei Forprofits besteht die systematische Moglich-
keit einer aktiven Gesellschaftsschadigung, bei Nonprofits die systematische Mdglich-
keit einer passiven Unterlassung von Gemeinwohlférderung. Beide Moglichkeiten las-
sen sich nur durch einen aktiven Eingriff in die Rahmenordnung gesellschaftlicher
Wertschopfung vermeiden. Hierauf aufbauend zeigt die dynamische Analyse (Il. 2),
dass sowohl Forprofits als auch Nonprofits die Win-Win-Logik wechselseitiger Besser-
stellung dynamisch mittels gesellschaftlicher Innovationen zur Entfaltung bringen kon-
nen.

Abschnitt 1. fasst den Argumentationsgang zusammen und formuliert wichtige An-
regungen fur die zukilnftige Forschung.

Vorab ist jedoch noch eine Klarung erforderlich, die im Folgenden eine wichtige
Rolle spielen wird. In der &lteren Betriebswirtschaftslenre wurde eine Unterscheidung
getroffen, die auch heute noch eine theoretische wie praktische Bedeutung aufweist,
aber tendenziell in Vergessenheit geraten ist: Alle Unternehmen, gleich welcher Organi-
sationsform, haben immer mindestens zwei Ziele, ein Sachziel und ein Formalziel (sie-
he dazu Schmidt-Sudhoff, 1967). Das Sachziel bestimmt, welchen Beitrag ein Unter-
nehmen zur gesamtwirtschaftlichen Wertschopfung leisten mdchte, d.h., welche Giiter
und Dienstleistungen es produziert bzw. bereitstellt, wéhrend das Formalziel in Ge-
winnmaximierung, einer akzeptablen Rendite oder Kostendeckung (oder anderen Eigen-
timerzielen) besteht. Letzteres ist ebenfalls fur alle Unternehmensformen relevant, da
das Formalziel beinhaltet, ob und in welchem Mal} das Unternehmen dem allgemeinen
Wirtschaftlichkeitsprinzip (auch Gewinnprinzip genannt) folgt. Mithin gibt das Formal-
ziel einen MaRstab und eine Messgrolie dafur an, wann und wie ein Unternehmen ,wirt-
schaftlich® handelt.

l. Das Gewinnprinzip unter idealen Bedingungen: Erste Gemeinsamkeiten
und Unterschiede

Forprofits sind typischerweise intern so strukturiert, dass die Eigenkapitalgeber den
Residualgewinn beanspruchen kdnnen und folglich ein Interesse daran haben, mdglichst
produktive Wertschopfung zu betreiben. Dies bedeutet, dass sie die Aktivitaten der Or-
ganisation danach ausrichten, bei den Kunden eine Zahlungsbereitschaft zu mobilisie-
ren, die die Kosten der Produktion Ubersteigt. Unter idealen Bedingungen — d.h. im in-
stitutionellen Ordnungsrahmen eines Leistungswettbewerbs ohne externe Effekte — be-
deutet das: Die Inanspruchnahme knapper Faktoren wird dadurch gerechtfertigt, dass sie
einer Verwendung zugefiihrt werden, die den Kunden selbst dann noch Vorteile ver-
schafft, wenn diese alle anfallenden Kosten mit ihrem Kaufpreis (mehr als) kompensie-
ren. In diesem Sinne signalisieren (und sanktionieren) Gewinne, dass es gelungen ist,
einen gesellschaftlich willkommenen Wertzuwachs zu erwirtschaften.

Nonprofits sind intern anders strukturiert. Hier wird den Eigenkapitalgebern verbo-

ten, Gewinnentnahmen zu tatigen. Es ist dieser signifikante Unterschied, der den Non-
profits ihren Namen beschert hat. Allerdings ist die Bezeichnung auch missverstéandlich.
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Sie kann félschlicherweise so gedeutet werden, dass die Gewinnerzielung bei dieser
Organisationsform keine Rolle spielt, obwohl es tatséchlich nur die Gewinnverwendung
ist, die einer Beschrankung unterliegt.

Fur diese Beschréankung gibt es einen guten Grund: Typischerweise organisieren
Nonprofits Aktivitaten, fir die es keinen Markt gibt. Deshalb kénnen sie ihre Giiter und
Dienstleistungen nicht einfach meistbietend verkaufen, wie die Forprofits es tun. Statt-
dessen sind Nonprofits darauf angewiesen, ihre Produkte verbilligt oder kostenlos abzu-
geben. Sie tun dies, weil ihr Organisationszweck darin besteht, anderen Menschen niitz-
lich zu sein. Im Unterschied zu Forprofits sind die eigentlichen NutznieRer aber keine
Kunden, die mit ihrer Zahlungsbereitschaft signalisieren (und sanktionieren), ob die
intendierte  Wertschopfung gelungen ist. In Ermangelung dieses Feedback-
Mechanismus sind Nonprofits darauf angewiesen, andere Quellen der Ressourcenbe-
schaffung zu erschlieRen. Diese Ressourcen werden im Wesentlichen durch den Organi-
sationszweck mobilisiert. Das freilich setzt voraus, die eingeworbenen Ressourcen ge-
nau diesem Zweck zu widmen. Wirde man die Auszahlung von Gewinnen erlauben,
wire das inhaltliche ,,commitment™ nicht mehr glaubwiirdig, da jeder Euro, welcher der
Nonprofit-Organisation entzogen wird, alternativ ja auch dafiir hatte verwendet werden
konnen, das eigene Geschaftsmodell zur Gemeinwohlférderung weiter auszubauen. Aus
diesem Grund ist es auch ein wichtiges Signal fir die Integritat der Organisation, dass
die Verwaltungsquote strikt limitiert wird, denn ausufernde Ausgaben lielen darauf
schliellen, dass die Mitglieder, das Management oder die Angestellten ihre eigenen Inte-
ressen so verfolgen, dass dies zu Lasten der Forderinteresse der Organisation geht.”

Bereits diese kurz skizzierte Gegenuberstellung fihrt zu aufschlussreichen Erkennt-
nissen, die es wert sind, als Thesen festgehalten zu werden.

e Forprofits stehen im Wettbewerb auf ihren Beschaffungs- und Absatzmark-
ten. Einerseits konkurrieren sie um die wesentlichen Inputfaktoren (Arbeit,
Kapital, Vorprodukte usw.), und andererseits konkurrieren sie mit ihrem
Output um die Zahlungsbereitschaft der Kunden, die sich jederzeit auch al-
ternativen Anbietern zuwenden koénnen. Im Vergleich hierzu mangelt es
Nonprofits an zahlungsfahigen Kunden und folglich an Absatzmarkten. Des-
halb stehen sie vornehmlich nur auf den Input-Méarkten im Wettbewerb.
Wahrend Forprofits nicht nur um Arbeit, Kapital und Vorprodukte, sondern
ganz besonders auch um Kunden konkurrieren, sind Nonprofits weitgehend
darauf beschrénkt, um Spenden, Mitgliedsbeitrage, bezahlte und unbezahlte
Mitarbeit sowie um 0Offentliche Sympathie und mediale Aufmerksamkeit zu
konkurrieren. Dieser Wettbewerb resultiert aus dem Umstand, dass letztlich
alle Nonprofits um ihrer Existenz willen darauf angewiesen sind, Menschen
zu finden, die es sich etwas kosten lassen wollen, nicht ihre eigenen Bediirf-
nisse, sondern die Bedurfnisse anderer Menschen zu befriedigen.

o Nonprofits zeichnen sich durch eine direkte, Forprofits durch eine indirekte
Gemeinwohlorientierung aus. Bei Nonprofits besteht der Organisations-
zweck, ihr Sachziel, darin, bestimmte gesellschaftliche Bedirfnisse zu be-
friedigen. Das macht sie fur viele Birger attraktiv. Ihr Geschéaftsmodell
weckt leicht Sympathie. Bei Forprofits hingegen ist der Sachverhalt kompli-
zierter. Aus der Binnenperspektive der Organisation besteht das Formalziel
darin, Gewinne zu erwirtschaften, wahrend die Gemeinwohlorientierung — in

"Vgl. hierzu u.a. Hansmann (1985).
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Form einer Bedurfnisbefriedigung der Wertschépfungspartner, insbesondere
der Kunden, also ihr Sachziel — aus Sicht der Organisation (nur) ein Mittel
darstellt, um das eigene Formalziel zu férdern. Aus der gesellschaftlichen
Perspektive — gleichsam von auf3en betrachtet — verhalt es sich genau umge-
kehrt: Hier erscheint die Forderung des Gemeinwohls als (Sach-)Ziel, und
die Gewinnorientierung der Forprofits wird als anreizkompatibles Mittel auf-
gefasst, um die Organisation daran zu interessieren, das gesellschaftliche Ziel
aktiv und ohne Ressourcenverschwendung, also effizient, zu fordern. Flr
Nonprofits sind Innen- und AulRen-Perspektive gleichldufig, fur Forprofits
hingegen insofern gegenléufig, als das Formalziel das Sachziel im Konflikt-
fall dominiert. Das macht Nonprofits intuitiv eingangig (und beliebt). For-
profits hingegen lassen sich nur dann richtig verstehen, wenn man zwischen
den beiden Perspektiven sorgsam zu unterscheiden weil3. Fur die soziale Ak-
zeptanz dieser Organisationsform ist dies offenkundig ein grof3es und sogar
zunehmend virulent werdendes Problem.

Abbildung 1 ist geeignet, sich diese Sachverhalte sowie weitere innovative Erkenntnisse
anschaulich vor Augen zu fuhren. Abgebildet ist die GMAO-Kurve, die Gesellschaftli-
che Maglichkeitengrenze Alternativer Organisationsformen. Auf der Ordinate abgetra-
gen sind die privaten (Eigen-)Interessen der Organisation (bzw. die sich daraus erge-
benden Formalziele), auf der Abszisse hingegen die Offentlichen (Fremd-)Interessen
(bzw. die Sachziele), deren Férderung einem moralischen Anliegen im Sinne eines ge-
sellschaftlichen Gemeinwohlstrebens entspricht.

Private
Organisations-
interessen

GMAO

>

Offentliche
Gemeinwohl-
interessen

Abbildung 1: Die GMAO-Kurve unter idealen Bedingungen

Die GMAO-Kurve entspringt im Ursprung und l&sst sich sowohl im Uhrzeigersinn als
auch gegen den Uhrzeigersinn lesen.
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Folgt man dem Kurvenverlauf gegen den Uhrzeigersinn, so wird sichtbar, wie aus-
gehend vom Ursprung der Punkt ,,N* erreicht werden kann. Dies bildet die Wertschop-
fungsaktivitaten der Nonprofits ab: Sie wollen sich nach rechts bewegen. Das entspricht
ihrem Organisationszweck. Aber dies kdnnen sie nur, indem sie sich gleichzeitig auch
nach oben bewegen, also als Organisation Ressourcen mobilisieren. Aus Sicht der Non-
profits erscheint die Horizontale als Zieldimension, die Vertikale als Mitteldimension.
Ihre Binnenperspektive ist durch Sachzieldominanz gekennzeichnet.

Folgt man nun geradewegs umgekehrt dem Kurvenverlauf im Uhrzeigersinn, so
wird sichtbar, wie ausgehend vom Ursprung der Punkt ,,F* erreicht werden kann. Dies
bildet die Wertschopfungsaktivitaten der Forprofits ab: Sie wollen sich gemal ihres
Formalziels nach oben bewegen. Das entspricht ihrem Organisationszweck. Aber dies
kdnnen sie nur, indem sie sich gleichzeitig auch nach rechts bewegen, also indem sie
aktiv zur Befriedigung gesellschaftlicher Bedurfnisse mittels ihres Sachzieles beitragen
und daftr mit Umséatzen belohnt werden, die ihre Kosten Ubersteigen, so dass Gewinne
anfallen. Aus Sicht der Forprofits erscheint die Vertikale als Zieldimension, die Hori-
zontale als Mitteldimension. lhre Binnenperspektive ist durch Formalzieldominanz ge-
kennzeichnet.

Eine zentrale Erkenntnis zur Funktionsweise von Forprofits und Nonprofits, die sich
mit Hilfe von Abb. 1 anschaulich machen lasst, besteht darin, dass sich beide Organisa-
tionstypen mit ihren Wertschopfungsaktivitaten in nordwestliche Richtung bewegen,
hierflr unterschiedliche Pfade einschlagen und deshalb auch unterschiedliche Optimal-
punkte erreichen. Beide Organisationsformen folgen im Prinzip der gleichen Win-Win-
Orientierung, allerdings mit unterschiedlicher Gewichtung: Forprofits bedienen das
Gemeinwohl mittels ihres Sachziels aus Klugheitserwégungen, weil ihnen dies zur Er-
wirtschaftung von Gewinnen (Formalziel) dient; Nonprofits hingegen erwirtschaften
(und re-investieren) klugerweise Gewinne (Formalziel), weil dies der Gemeinwohlori-
entierung (Sachziel) dient, die sie als Organisationszweck verfolgen.

Neben diesem wichtigen Unterschied lenkt Abb. 1 aber auch den Blick auf eine
wichtige Gemeinsamkeit, die in der o6ffentlichen Diskussion oft nicht richtig gesehen
wird. Das Intervall zwischen den jeweils bestmdglichen Zielerreichungspunkten ,,F*
und ,,N“, also jener Teil der GMAO-Kurve, der eine negative Steigung aufweist, ist
unter idealen Bedingungen grundsétzlich unerreichbar, und zwar sowohl fir Forprofits
als auch fur Nonprofits: Wirden Forprofits, ausgehend von Punkt ,,F*, sich weiter nach
rechts bewegen, so wére dies mit GewinneinbufRen, also der Verletzung ihres Formal-
ziels, verbunden. Wiirden umgekehrt Nonprofits, ausgehend von Punkt ,,N*, sich weiter
nach oben bewegen, so ware dies mit GemeinwohleinbulRen verbunden, also einer Ver-
letzung ihres Sachziels. Beide Félle sind als strukturanalog anzusehen. Auch diese Ein-
sicht wollen wir in zwei Thesen festhalten:

e Gemessen an ihrer (je unterschiedlichen) Funktionslogik, ware es fiir Forpro-
fits genauso systemwidrig, wenn sie dem Gemeinwohl einen Vorrang vor
den internen Organisationsinteressen geben wollten (Sachzieldominanz), wie
es systemwidrig wére, wenn Nonprofits ihren internen Organisationsinteres-
sen einen Vorrang vor dem Gemeinwohl geben wollten (Formalzieldomi-
nanz).

e Von Forprofits Sachzieldominanz einzufordern wirde ihrer organisations-

spezifischen DNA also ebenso grundlegend zuwiderlaufen, als wiirde man
von Nonprofits Formalzieldominanz einfordern. Solche Forderungen formu-
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lieren ein normatives Sollen, dem kein Kénnen entspricht. Damit widerspre-
chen sie dem alten ethischen Leitsatz ,,ultra posse nemo obligatur, demzu-
folge ein moralisches Sollen immer ein Kénnen voraussetzt.

Mit dem Versuch, Punkte im Intervall zwischen ,,F* und ,,N* zu realisieren, wirden
sowohl Forprofits als auch Nonprofits ihr jeweiliges Proprium verlieren. Deshalb ist es
flr sie wichtig, Governance-Vorkehrungen zu treffen, die verhindern, dass sie als Orga-
nisationen ihre Integritat verlieren, weil die Organisationsleitung gegen die spezifische
Zwecksetzung der Organisation verstot. Beide Organisationsformen miissen geeignete
institutionelle Vorkehrungen treffen, um dem moglichen Missstand vorzubeugen, dass
sie aufgrund ungel6ster Prinzipal-Agent-Probleme aus der flr sie konstitutiven Win-
Win-Logik aussteigen und zu einer Praxis des Win-Lose (bergehen. Auch diese Ein-
sicht ist es wert, in zwei Thesen festgehalten zu werden:

e Forprofits missen darauf achten — und von ihrer Organisationsverfassung her
so konstitu(tionalis)iert sein —, dass ihre Manager nicht der Versuchung er-
liegen (kdnnen), Gemeinwohliberlegungen einen Vorrang vor den von ihnen
treuhanderisch wahrzunehmenden Organisationsinteressen einzuraumen.®

e Umgekehrt mussen Nonprofits darauf achten — und von ihrer Organisations-
verfassung her so konstitu(tionalis)iert sein —, dass ihre Manager nicht der
Versuchung erliegen (kénnen), den eigenen Organisationsinteressen einen
Vorrang vor den von ihnen treuhdnderisch wahrzunehmenden Gemein-
wohlinteressen einzurdumen.

Il. Gesellschaftliche Wertschépfung unter nicht-idealen Bedingungen

Wir gehen nun in zwei Schritten vor und diskutieren zundchst aus einer statischen und
anschlieBend aus einer dynamischen Perspektive, womit zu rechnen ist, wenn die ge-
sellschaftliche Wertschopfung unter nicht-idealen Bedingungen stattfindet.

I1.1 Statische Analyse

Unter idealen Bedingungen stellen Forprofits erfolgreich private Giter bereit, deren
Preis die anfallenden Kosten vollumfanglich (mehr als) kompensiert, wéhrend Nonpro-
fits sich erfolgreich dem Geschéftsmodell widmen, eine private Bereitstellung 6ffentli-
cher Guter zu organisieren. Damit tragen beide Organisationsformen — auf ihre je unter-
schiedliche Weise — zur gesellschaftlichen Wertschopfung bei. Es ist jedoch zu beach-
ten, dass nicht alle 6ffentlichen Guter privat, also auf freiwilliger Basis, bereitgestellt
werden kénnen.®

8 Vgl. hierzu die mittlerweile klassische Kritik von Milton Friedman (1970).

° Eine in diesem Zusammenhang nitzliche Unterscheidung stammt von Hirshleifer (1983): Er differen-
ziert hinsichtlich der Produktionstechnologie zwischen ,best-shot* und ,weakest-link‘. Im ersten Fall kann
eine Organisation (eventuell sogar eine Person) das &ffentliche Gut allein bereitstellen. Im zweiten Fall
muss die gesamte Bevdlkerung (oder zumindest ein Grofteil der Bevolkerung) mitwirken, um eine Be-
reitstellung des oéffentlichen Gutes zu garantieren. Wahrend ,best-shot‘-Glter privat und freiwillig ver-
fugbar gemacht werden kénnen, bedarf es bei ,weakest-link‘-Glitern in der Regel eines staatlichen (Fi-
nanzierungs-)Zwangs.



8 Diskussionspapier 2015-8

Unter nicht-idealen Bedingungen kann nicht mehr ohne weiteres davon ausgegangen
werden, dass die prinzipielle Win-Win-Orientierung beider Organisationsformen perfekt
funktioniert. Im Hinblick auf das Geschaftsmodell der Forprofits konnen Mangel des
institutionellen Ordnungsrahmens beispielsweise zur Folge haben, dass negative externe
Effekte auftreten, so dass sich die Inanspruchnahme gesellschaftlicher Ressourcen nicht
vollumfanglich in den Kosten der Produktion niederschlagt. Damit wird die auf wett-
bewerblicher Preisbildung fulende Steuerungslogik des Marktes partiell aulRer Kraft
gesetzt. So kann es zu Schadigungen kommen, die nicht kompensiert werden. Analog
kann es im Hinblick auf das Geschéftsmodell der Nonprofits unter nicht-idealen Bedin-
gungen passieren, dass es nicht gelingen will, die nétigen Ressourcen zu mobilisieren,
solange keine zureichende Losung flr die diversen Informations- und Anreizprobleme
gefunden ist, die bei der privaten Bereitstellung 6ffentlicher Giiter notorisch auftreten.
Daruiber hinaus bestehen weitere Gefahren wie X-Ineffizienz (hohe Verwaltungskosten;
siehe Leibenstein, 1966; Stigler, 1976 sowie Duizendstraal und Nentjes, 1994), Kom-
merzialisierung tber Verbindungen zwischen Nonprofits und Forprofits, z.B. Uber die
Vergabe von Qualitatssiegeln (Bennett und DilLorenzo, 1989), und Verschrankungen
mit Regierungen (Bennett und Snavely, 2004).

Unter nicht-idealen Rahmenbedingungen kdnnen einzelne Punkte der GMAO-Kurve
negative Werte annehmen. Abbildung 2 zeigt zwei problematische Félle, die allerdings
in unterschiedlicher Weise problematisch sind. Dies ist deshalb aufschlussreich, weil
sich hier die je spezifischen Funktionslogiken unterschiedlich niederschlagen.

e Das erste Problem besteht darin, dass die Verfolgung des Gemeinwohls von
vornherein gegen das Formalziel der Organisation verstofit. Punkt ,,N* ist
dann nicht mehr das Beste, was Nonprofits in dieser Situation erreichen kon-
nen. Da ,,N* hinsichtlich des Formalziels im negativen Bereich liegt, ist die-
ser Punkt nicht erstrebenswert. Das soziale Optimum liegt vielmehr im
Schnittpunkt der GMAO-Kurve und der Abszisse, wahrend das Nonprofit-
Gleichgewicht im Ursprung verharrt. Man hat es hier folglich mit dem Pro-
blem zu tun, dass sich unter den gegebenen (privaten und freiwilligen) Rah-
menbedingungen nicht annéhernd genug Personen und Ressourcen finden
lassen, um das soziale Optimum bereitstellen zu kénnen. Hier bleibt ein ge-
sellschaftliches Bedurfnis unerfulit.

e Das zweite Problem besteht darin, dass die Verfolgung der organisatorischen
Eigeninteressen gegen legitime Fremdinteressen verstoft. Als Beispiel denke
man an negative externe Effekte sozialer oder 6ékologischer Art, also etwa an
Menschenrechtsverletzungen oder an nicht-kompensierte Umweltverschmut-
zungen, die von dem Wertschépfungsverhalten mittelbar oder unmittelbar
ausgehen. In dieser Situation liegt der fiir Forprofits optimale Punkt in ,,F*.
Da dieser Punkt im horizontal negativen Bereich liegt, handelt es sich um ei-
nen aus Sicht des Sachziels suboptimalen Punkt, der langfristig nicht auf-
rechterhalten werden kann, weil der Versto gegen Gemeinwohlinteressen
Proteste auf den Plan ruft, die den gewinnorientierten Unternehmen die sozi-
ale Akzeptanz und damit langfristig die ,,license to operate entziehen.
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Abbildung 2: Die GMAO-Kurve unter nicht-idealen Bedingungen

Das Problem der Nonprofits besteht darin, dass sie zwar nach sozialer Wertschépfung
streben, aber dabei das Formalziel nicht so weit erfiillen kbnnen, um als Organisation zu
existieren. Das Problem der Forprofits hingegen besteht darin, dass sie zwar nach ihrem
Formalziel streben kdnnen, aber dabei nicht genug zum (sozialen) Sachziel beitragen,
um dem Gemeinwohl hinreichend dienen zu koénnen. Insofern zeigt sich ein wesentli-
cher Unterschied zwischen Nonprofits und Forprofits darin, dass Punkt F ein (kurzfris-
tig) erreichbares privates Optimum darstellt, Punkt N hingegen nicht. Flr Forprofits ist
Punkt F prinzipiell realisierbar, weil es (kurzfristig realisierbare) Organisationsinteres-
sen an Gemeinwohlschadigung gibt. Fir Nonprofits hingegen ist Punkt N nicht reali-
sierbar, weil sie bereits initial keine privaten Organisationsinteressen fir die Gemein-
wohlorientierung ihrer Aktivitaten organisieren konnen. Auch diese Einsicht wollen wir
in zwei Thesen festhalten:

e Unter nicht-idealen Bedingungen liegt eine fundamentale Asymmetrie vor:
Im Hinblick auf Forprofits besteht die systematische Mdglichkeit einer akti-
ven Gesellschaftsschadigung, im Hinblick auf Nonprofits die systematische
Moglichkeit einer passiven ,Unterlassung’ von Gemeinwohlférderung.'°

e Diese Asymmetrie dirfte ein wichtiger Grund dafur sein, warum den Non-
profits in der Offentlichkeit generell mit vergleichsweise mehr Vertrauen und
Sympathie begegnet wird und warum Forprofits oft sogar unter einem gene-
rellen Verdacht der Gemeinwohlschédigung stehen.

Trotz dieser Unterschiede gibt es eine wichtige Gemeinsamkeit, die von systematischer
Bedeutung fiir die Bearbeitung gesellschaftlicher Herausforderungen ist: Beide Proble-
me sind nicht durch ,normales‘ Wertschopfungsverhalten, also ohne Eingriffe in die
Rahmenordnung einer Wirtschaft, zu l6sen. Hier ist vielmehr ein Wechsel der Ebenen
erforderlich. Statt das Wertschopfungsverhalten zu dndern, missen die Rahmenbedin-

10°vgl. hierzu Valentinov et al. (2015).
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gungen, unter denen Wertschopfung, in welcher Form auch immer, stattfindet, ange-
passt werden. Deshalb lautet die entscheidende Frage: Wie lasst sich die GMAO so be-
einflussen, dass sie sowohl in der horizontalen, sachzielbezogenen, wie in der vertika-
len, formalzielorientierten, Dimension innerhalb des positiven Quadranten verlauft?

Eine Antwort hierauf lasst sich mit Hilfe von Abb. 3 entwickeln. Zu unterscheiden
sind zwei Stof3richtungen, mit denen institutionelle Reformen durchgefiihrt werden
kdnnen, die darauf abzielen, negative Werte der GMAO-Kurve in beiden Dimensionen
zu vermeiden.

Private
Organisations-
interessen

Offentliche
Gemeinwohl-
interessen

Abbildung 3: Veranderungen der GMAO-Kurve durch institutionelle Reformen

Zum einen ist es moglich, Nonprofits institutionell zu unterstitzen und ihnen
zu helfen, Ressourcen zu mobilisieren. Eine ganz einfache Malinahme hier-
fur besteht in der staatlichen Subventionierung. Dies bedeutet, ganz oder
teilweise auf eine Finanzierung mit Zwangsabgaben (Steuern) zu setzen. Al-
ternativ oder ergénzend hierzu kommt Offentliche Aufklarung in Betracht
sowie all das, was Spenden motiviert und ehrenamtliches Engagement als
sinnstiftend erfahrbar macht. VVorrangig geht es hier darum, Ressourcen zu
mobilisieren, so dass sich der Punkt ,,N* vertikal nach oben schiebt und ge-
meinwohlforderliches Verhalten die eigenen Organisationsinteressen be-
dient. Die Grenze der Beeinflussbarkeit (bei grundsatzlichem Fortbestehen)
der privaten und freiwilligen Guter- bzw. Dienstleistungsbereitstellung liegt
in der Skalierbarkeit der jeweiligen Bereitstellung.

Zum anderen ist es moglich, das Wettbewerbsverhalten von Firmen instituti-
onell so zu kanalisieren, dass im Diagramm eine deutliche Verschiebung von
Punkt ,,N* aus horizontal nach rechts in Richtung Sachzielorientierung er-
folgt. Zu denken ist beispielsweise an eine umfassende Definition von Eigen-
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tumsrechten sowie an die Einfuhrung kollektiv verbindlicher Standards, die
erzwingen, dass das einzelwirtschaftliche Verhalten auf die Gemeinwohldi-
mension Ricksicht nimmt. Hier kommt es vor allem darauf an, wettbe-
werbsneutrale Losungen zu institutionalisieren, damit ausgeschlossen wer-
den kann, dass das schlechte Beispiel Schule macht. Es gilt sicherzustellen,
dass die Kunden mit sémtlichen Kosten der Wertschopfungsaktivitaten be-
lastet werden. In Ausnahmeféllen kann auch ein Verbot der entsprechenden
privaten wirtschaftlichen Aktivitat erforderlich sein, wenn sich keine Re-
Orientierung am Sachziel durchsetzen lasst. Mangelnde Legitimitat schlagt
dann in Illegalitat um: Politisch lasst sich in diesen Féllen als ultima ratio die
,Jlicense to operate** entziehen.!!

Aber selbst dann, wenn es mit Hilfe geeigneter Rahmenbindungen gelingt, daftr zu sor-
gen, dass die GMAO-Kurve in beiden Dimensionen durchgéngig positive Werte auf-
weist, kann immer noch ein gravierendes Rationierungsproblem auftreten, das vor allem
die Nonprofits betrifft.

Wenn die Mdglichkeit besteht, durch Organisationsaktivitaten zur Befriedigung von
Bedurfnissen der Birger beizutragen, mussen zwei Voraussetzungen erfillt werden,
damit Organisationen erfolgreich tatig werden kdnnen. Die erste VVoraussetzung besteht
darin, Uber die Nutzlichkeit des Organisationshandelns zu informieren. Die zweite Vo-
raussetzung besteht darin, Ressourcen zu mobilisieren.

Fur Forprofits sind beide Voraussetzungen so eng miteinander verknupft, dass MaR-
nahmen zur Erfullung der ersten Voraussetzung die zweite Voraussetzung gleich mit
erflllen: Sobald (potentielle) Kunden wissen, dass im Markt ein attraktives Gut angebo-
ten wird, haben sie auch einen Anreiz, dafuir zu bezahlen.

Genau dieser Nexus aber ist fur Nonprofits zerschnitten, weil sie ja nicht private,
sondern Offentliche Guter bereitstellen. Deshalb kdnnen sie sich nicht darauf verlassen,
dass die vom Organisationshandeln Begunstigten mit einer auf freiwilliger Basis akti-
vierten Zahlungsbereitschaft zur Kostendeckung beitragen. Vielmehr missen sie den oft
umstandlichen Umweg gehen, in der Gesellschaft zahlungskraftige Unterstitzer — Per-
sonen oder Organisationen bis hin zum Staat — zu finden, denen es etwas wert ist, die
Bedurfnisse Dritter befriedigt zu sehen.

Wahrend Forprofits unter Wettbewerbsbedingungen private Guter effizient bereit-
stellen (und Punkt F erreichen), gilt dies fur Nonprofits gerade nicht. lhre Bereitstellung
offentlicher Giiter bleibt oft unterhalb des gesellschaftlichen optimalen Niveaus (Nopt).
Wie Abbildung 4 zeigt, kann ihr Rationierungsgleichgewicht (Nr) mangels Ressour-
cenmobilisierung nicht nur weit links von Nopt, sondern sogar deutlich links von F zu
liegen kommen.

11 Eine Reform von Eigentumsrechten oder die Einfilhrung kollektiv verbindlicher Verhaltensstandards
muss jedoch nicht notwendigerweise allein vom Staat ausgehen. In jungerer Zeit ist zu beobachten, dass
auch Unternehmen die Initiative ergreifen, um freiwillige, kollektive Selbstregulierungen zu organisieren,
gerade auch auf globaler Ebene. Zu dieser ,,politischen* Rolle von Unternehmen als ,,Corporate Citizens
hat sich mittlerweile eine eigenstindige Literatur entwickelt, vor allem in der Unternehmensethik und in
der Betriebswirtschaftslehre. Vgl. hierzu Scherer und Palazzo (2007), Pies, Hielscher, Beckmann (2009)
sowie Pies, Beckmann, Hielscher (2014).
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Abbildung 4: Das Gleichgewicht der Nonprofits unter Bedingungen der Rationierung

I1.2 Dynamische Analyse

Innerhalb einer funktional ausgerichteten Rahmenordnung fir gesellschaftliche Wert-
schopfungsprozesse kdnnen sowohl Forprofits als auch Nonprofits die Win-Win-Logik
wechselseitiger Besserstellung dynamisch zur Entfaltung bringen, und zwar mittels In-
novation. Auch dies schldgt sich in Veranderungen der GMAO-Kurve nieder, wie mit
Hilfe von Abbildung 5 gezeigt werden kann. Diese Dynamik ist wahrscheinlich sehr
viel wichtiger als der statische Effekt: Fur die moderne Gesellschaft ist es von weitaus
groRerer Bedeutung, dass Profits und Nonprofits die GMAO-Kurve verschieben, als
dass sie auf ihr entlangwandern, um ihre jeweiligen Optimalpunkte zu erreichen. Solche
Verschiebungen der GMAO-Kurve entsprechen Wachstumseffekten, die es ermdogli-
chen, sowohl die Gewinnorientierung (Formalziel) als auch das Sachziel (gemeinwohl-
steigernde Wertschopfung) zu férdern. Gerade auch der Organisationswettbewerb zwi-
schen Profits und Nonprofits um das bessere soziale Organisationsprinzip kann dazu
beitragen, ein solches Wachstum herbeizufiihren. Technische Prozess- und Produktin-
novationen der Forprofits erhdéhen den materiellen und immateriellen Wohlstand der
Bevolkerung, ermoglichen aber gerade dadurch — Uber die mit Wirtschaftswachstum
verbundenen Einkommenseffekte — auch die Bereitstellung von zusatzlichen o6ffentli-
chen Giitern auf freiwilliger Basis. Diese Verwendung der Wertschépfung wiederum
kann Wachstum legitimieren und damit forcieren bzw. Wachstumswiderstande reduzie-
ren.

Ein negativer Nebeneffekt kann sich dennoch aus der Ausdehnung der GMAO-
Kurve ergeben, wie ebenfalls in Abbildung 5 zu erkennen ist: Der Abstand zwischen
den Punkten F* und N° ist groBer als derjenige zwischen F und N vor der Ausdehnung.
Obwohl Wachstum und Innovation es méglich machen, hdhere Niveaus hinsichtlich des
Formal- wie des Sachziels (der privaten wie der sozialen Interessen) zu erreichen,
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waéchst der Abstand zwischen den beiden Optima. Das bedeutet: Wachstum, Innovation
und Fortschritt schafft zwar zusétzliche Maoglichkeitsraume, verscharft aber womadglich
gleichzeitig den Konflikt zwischen privaten und sozialen Interessen, weil die Schere
zwischen dem, was Unternehmen leisten konnen (Punkt F‘), und dem, was man unter
Gemeinwohlaspekten fiir wiinschenswert erachtet (Punkt N°), immer weiter auseinan-
derklafft.

Im Hinblick auf die Dynamik der modernen Gesellschaft ist abschlieRend noch auf
einen weiteren Umstand hinzuweisen, vgl. Abbildung 6. Die GMAO-Kurve kann nicht
nur in ihrem Verlauf mit Hilfe von institutionellen Reformen und Innovation veréndert
werden. Zusatzlich ist es auch moglich, dass ihre Einbettung durch eine Verschiebung
des Koordinatensystems neu justiert wird. Hierflr sind zwei Faktoren verantwortlich.

e Zum einen kommt es aufgrund des wirtschaftlichen Wettbewerbs auf den
Beschaffungs- und Absatzmarkten fir Forprofits bzw. aufgrund des weitge-
hend auf die Input-Seite beschrankten Ressourcenwettbewerbs der Nonpro-
fits zu dem Ph&nomen, dass die Gewinne der Unternehmen erodieren, weil
beide Organisationsformen — unabh&ngig von ihrer Gewinnorientierung —
dazu gezwungen sind, Wertschdpfungserfolge an ihre Wertschopfungs-
partner abzugeben. Hierdurch verschiebt sich das Koordinatensystem verti-
kal nach oben, verbunden mit einer entsprechenden Stauchung der GMAO-
Kurve.

e Zum anderen kommt es aufgrund der gesellschaftlichen Entwicklung zu dem
Ph&nomen, dass moralische Anliegen, sobald sie erst einmal verwirklicht
sind, zur Selbstverstandlichkeit werden. Man kann das auch als Wertewandel
bezeichnen. Dieser Wertewandel fiihrt dazu, dass sich das Koordinatensys-
tem horizontal nach rechts verschiebt und eine entsprechende Stauchung der
GMAO-Kurve bewirkt.
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Abbildung 5: Veranderungen der GMAO-Kurve durch Innovation
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Dies bedeutet, dass sich weder Forprofits noch Nonprofits auf ihren einmal erreichten
Lorbeeren ausruhen kdnnen. Zum einen sitzt ihnen der wirtschaftliche Wettbewerb im
Nacken, der es fir sie immer schwieriger macht, ohne Innovation die fiir die Organisa-
tion erforderlichen Ressourcen zu mobilisieren. Zum anderen zwingt die immer neue
Anpassung gesellschaftlicher Anspriiche an das bisher Erreichte dazu, sich stets neue
Herausforderungen zu suchen, zu deren Bewaltigung eine produktive Wertschépfung
beitragen kann.
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Abbildung 6: Verlagerungen des Koordinatensystems durch
Gewinnerosion und Wertewandel

1. Abschlielende Bemerkungen und Ausblick

(1) In der gesellschaftlichen Realitdt demokratisch verfasster Marktwirtschaften gibt es
ein Nebeneinander — manchmal auch ein Gegeneinander oder sogar ein Miteinander —
von gewinnorientierten Unternehmen (z.B. in Form einer GmbH oder AG) und ge-
meinwohlorientierten Unternehmen (Genossenschaften, Vereinen, Stiftungen).*? In die-
sem Beitrag wird ein integrativer Ansatz fir eine umfassende Organisationsethik vorge-
stellt, mittels dessen die Gemeinsamkeiten und Unterschiede von For-Profit-
Organisationen und Not-For-Profit-Organisationen in einem allgemeinen Analyserah-
men erfasst und représentiert werden konnen. Innerhalb dieses Rahmens kdnnen neue
Aspekte beider Unternehmensformen gefunden und analysiert werden:

e Erstens kann gezeigt werden, dass sich die Unternehmensformen nicht pri-
mar deshalb unterscheiden, weil sie prinzipiell andere Ziele verfolgen, son-
dern vielmehr deshalb, weil sie prinzipiell ahnliche Ziele verfolgen, diese
aber unterschiedlich priorisieren: Forprofits sind dominant formalzielorien-

12 \vgl. hierzu Pies und Hielscher (2015).
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tiert. Sie wollen Gewinne erwirtschaften und betreiben zu diesem Zweck
Gemeinwohlférderung. Nonprofits hingegen sind dominant sachzielorien-
tiert. Sie wollen direkt das Gemeinwohl fordern und mobilisieren zu diesem
Zweck als Organisationen Ressourcen.

e Zweitens kann gezeigt werden, dass sich die Gemeinsamkeiten der Unter-
nehmensformen auf die gemeinsame Verfolgung von mindestens zwei Zielen
beziehen: auf private Organisations- und 6ffentliche Gemeinwohlinteressen.
Einerseits kann ohne das offentliche Gemeinwohlinteresse an produktiver
Wertschopfung kaum irgendeine unternehmerische Betédtigung ethisch ge-
rechtfertigt werden; andererseits sind ohne private Organisationsinteressen
Unternehmen als soziale Gebilde ontologisch nicht vorstellbar. Diese beiden
Pole definieren — je nach Priorisierung der Zielsetzung — das Spannungsfeld,
in dem die Unternehmen tétig sind.

e Drittens kann gezeigt werden, dass sich die ¢ffentlichen Gemeinwohlinteres-
sen in den Sachzielen der Unternehmen manifestieren. Forprofits stellen pri-
vate Guter und Dienstleistungen bereit, bei denen hohe Rivalitat im Konsum
besteht und andere Personen von der Nutzung (technisch und ékonomisch,
d.h., zu vertretbaren Kosten) ausgeschlossen werden kénnen. Nonprofits stel-
len dagegen offentliche Guter und Dienstleistungen bereit, die nicht direkt
privatisiert werden kénnen.

e Viertens kann gezeigt werden, dass die privaten Organisationsinteressen bei
Forprofits einer Gewinnorientierung folgen, wahrend bei den Nonprofits
nicht die Gewinnerzielung, sondern nur die Gewinnverwendung bestimmten
Beschrankungen unterliegt. Beide Unternehmensformen kdnnen hieraus ab-
geleitet weitere private Organisationsziele verfolgen, darunter v.a. Machtzie-
le wie die Beeinflussung der 6ffentlichen Meinung und der Politik.

e Flnftens kann gezeigt werden, dass beide Unternehmensformen ihre volks-
wirtschaftliche (und wirtschaftsethische) Berechtigung haben. Ohne Forpro-
fits wére die Versorgung mit privaten Gitern und Dienstleistungen stark be-
eintrachtigt; ohne Nonprofits bliebe das Niveau der Versorgung mit privat
bereitstellbaren 6ffentlichen Gitern und Dienstleistungen sehr niedrig. Die
gesellschaftliche Arbeitsteilung — zwischen Wirtschaft und Zivilgesellschaft
— waére suboptimal, wenn es nicht beide Unternehmensformen gabe.

e Sechstens kann gezeigt werden, dass die wirtschaftliche Wachstumsdynamik
trotz ihrer positiven Effekte auch geeignet ist, die Unterschiede zwischen den
beiden Unternehmensformen zu vergrolRern. Obwohl beide Unternehmens-
formen ihre jeweils genuinen Aufgaben mit Wachstum besser erfiillen kon-
nen, wéchst in der Regel der Tradeoff zwischen den beiden Unternehmens-
formen, da das Produktionspotential, das flr private und/oder 6ffentliche G-
ter und Dienste genutzt werden kann, steigt. Dadurch erreichen beide Unter-
nehmensformen zwar hohere eigene Wertschopfungsbeitrdge. Allerdings
steigt gerade dadurch auch ihr Konfliktbereich — verursacht durch ihre je-
weils unterschiedliche Zielgewichtung. Dies sollte nach der hier vorgelegten
Analyse aber nicht als Grund zur Beunruhigung wahrgenommen, sondern als
Signum der Moderne aufgefasst werden.

(2) Viele der hier aufgezéhlten Einsichten kdnnen mit Hilfe der GMAO-Kurve visuali-
siert werden. Wie jedes Modell, hat freilich auch die GMAO-Kurve ihre Starken und
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Schwaéchen. Zu den Starken gehort die aspekthafte Fokussierung auf einige wenige Di-
mensionen der Realitat. Sie hilft, den analytischen Blick zu scharfen, indem sie Forpro-
fits und Nonprofits gleichzeitig in Betracht zieht. Zu den Schwachen — deren Behebung
andere Modelle erfordert — gehort, dass es mit Hilfe der GMAO-Kurve nicht leicht fallt,
den Gedanken ins Zentrum der Betrachtung zu riicken, dass Nonprofits in bestimmten
Fallen dem Gemeinwohl nicht zutraglich, sondern abtréglich sind, etwa wenn sie unter
dem Vorwand der Gemeinschaftsbildung Ressentiments gegentber Dritten bis hin zum
Fremdenhass schiren oder wenn sie um ihrer Ressourcenmobilisierung willen auch dort
auf Skandalisierungsstrategien setzen, wo dies sachlich nicht gerechtfertigt ist, sich aber
dennoch in hohen Aufmerksamkeitswerten niederschligt.® Hier liegt gleichsam der
blinde Fleck des Modells.

(3) AbschlieBend sei noch auf zwei Aspekte hingewiesen, zu deren Reflexion die hier
vorliegende Analyse nachdriicklich einladt — und aktiv beitrégt.

e Traditionelle Organisationsethiken untersuchen primar die gesellschaftlichen
Wertschopfungsbeitrage der jeweils im Fokus stehenden Organisationsform.
Einige Ansétze der Unternehmensethik etwa neigen dazu, die gesellschaftli-
chen Aufgaben von Unternehmen — die gesellschaftliche Verantwortung von
Unternehmen (Corporate Social Responsibility, CSR) — tendenziell ausdeh-
nen zu wollen. Dabei kann es zur Uberdehnung und sogar zur Uberforderung
von Unternehmen kommen, wenn die Grenzen der Win-Win-Logik gesell-
schaftlicher Wertschopfung uberschritten werden. In diesem Fall droht eine
Win-Lose-Orientierung, die dem Unternehmen das Proprium entzieht, sich
an der Erzielung von Gewinnen orientieren zu durfen. Eine integrierte Orga-
nisationsethik macht darauf aufmerksam, dass gesellschaftliche Anliegen
nicht nur durch Forprofits, sondern auch durch Nonprofits erreicht werden
kdnnen. Deshalb ist es von entscheidender Bedeutung, ein fundiertes Ver-
standnis dafiir zu entwickeln, wie sich diese beiden Organisationsformen ge-
sellschaftlich nutzen lassen und wo ihr Verhéltnis zueinander als Konkur-
renz, als Koexistenz oder sogar als Kooperation gekennzeichnet (und institu-
tionell gestaltet) werden kann. Auf diese Weise kann es gelingen, gesell-
schaftliche Probleme einer Losung zuzufuhren, indem die jeweilige Funkti-
onslogik alternativer Organisationsformen zur besseren Entfaltung gebracht
wird — und nicht dadurch, dass man sie partiell aulRer Kraft setzt.

e Vor diesem Hintergrund sensibilisiert der vorliegende Beitrag fiir die funda-
mentale Bedeutung des (politisch gestaltbaren) Ordnungsrahmens. Eine um-
fassende Organisationsethik ist daher auch noch systemethisch, d.h. gesell-
schaftstheoretisch bzw. ordnungstheoretisch einzubetten. Unter nicht-idealen
Bedingungen lassen sich gesellschaftliche Probleme weder von Forprofits
noch von Nonprofits im Modus des ,,normalen* Wertschopfungsverhaltens
l6sen. Vielmehr sind Anderungen in der Rahmenordnung gesellschaftlicher
Wertschopfung erforderlich. Aus theoretischer Sicht vollzieht sich genau an
dieser Stelle ein Ubergang von der Organisationsethik zur Systemethik. Bei
der Analyse von Forprofits entspricht dies dem Ubergang von der Unter-
nehmensethik zur Wirtschaftsethik. Aus einer systemethischen Perspektive
ist daher zu untersuchen, von welchen gesellschaftlichen VVoraussetzungen es
abhangt, inwiefern es einer modernen Gesellschaft gelingen kann, die beiden

13 vgl. Will und Pies (2014).
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Organisationsformen als komplementare (Pro-)Motoren gesellschaftlicher
Lernprozesse nachhaltig einzusetzen.
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