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Kurzfassung

Unternehmen sollten auf Gewinnmaximierung verzichten, um Gewinne maximieren zu
konnen. So lautet die paradoxe Anforderung, mit der Personen konfrontiert sind, die Un-
ternehmen im System der Wirtschaft einer modernen Gesellschaft fithren. Diesem Para-
doxon kommt man durch die Rekonstruktion der Logik auf die Spur, die funktionierenden
Mirkten und funktionierenden Organisationen zugrunde liegt. Auf diesem Wege lassen
sich zehn konstitutive Funktionen marktkonformer Fithrung identifizieren, die eindeutige
und universell giiltige Orientierungspunkte fiir die Fiihrung von Organisationen in wett-
bewerblich strukturierten Marktwirtschaften markieren und deren Ausfiihrung die Entfal-
tung und Bearbeitung des Paradoxons ermoglicht.

Schliisselbegriffe: Fiihrung, neoklassische Preistheorie, Theorie der Unternehmensstrate-
gie, Rational Choice, Interdisziplinaritit, Zielrahmentheorie, Paradoxon, Zukunft der Be-
triebswirtschaftslehre

JEL-Klassifikation: D 23, D 52, M 10

Abstract

Companies should refrain from maximizing profits in order to be able to maximize pro-
fits. This is the paradoxical requirement that confronts executives who run companies in
the economic system of a modern society. This paradox can be traced by reconstructing
the logic underlying functioning markets and functioning organizations. In this way, ten
fundamental functions of leadership can be identified, which illustrate guiding principles
for leading organisations in competitive market economies and whose execution enables
the paradox to be unfolded and dealt with.

Keywords: leadership, neoclassical economics, theory of competitive strategy, rational
choice, interdisciplinary approach, goal-framing theory, paradox, future of business ad-
ministration

JEL Classification: D 23, D 52, M 10






Markt, Organisation und Fiihrung — Eine Argumentationsskizze

Christian Rennert*

1. Einleitung

1.1 Problemexposition

Das Unmogliche moglich machen. Das Entscheidende ans Tageslicht befordern und be-
arbeiten. Paradoxien erkennen und ansprechen. So konnte man die Anforderungen an
Fithrungskréfte formulieren. Fithrungspersonen sorgen fiir Aufklarung im Dickicht des
Alltags. Sie vermitteln Orientierung, revitalisieren briichig gewordene Verhaltensnormen
oder erfinden gar ginzlich neue. Je uniibersichtlicher und inakzeptabler sich der Alltag
den Handelnden zeigt, desto deutlicher erklingt der Wunsch nach Fiihrung und nach Ori-
entierung durch Fiihrung. Wenn Fithrungspersonen in der Lage sind, die Komplexitét des
Alltags flir ihre Mitarbeiter und die weiteren Stakeholder ihrer Organisation zu reduzieren
und unverzichtbare von verzichtbaren Zielen zu unterscheiden, laden sie den Alltag der
Geflihrten mit Sinn auf (,,Jetzt wissen wir wieder, wofiir wir arbeiten®). So motivieren
sie, wecken neue oder verschiittete Handlungsenergien und befdhigen die Gefiihrten, die
wesentlichen Aufgaben zur Zielerreichung — vor allem in entscheidenden Handlungssitu-
ationen — wieder zu erkennen und trotz besténdig auftauchender Handlungsblockaden im
Organisationsalltag zu erledigen.

Ein Blick in die wissenschaftliche Referenzliteratur zum Thema ,,Fithrung* fordert
nun Uberraschendes zutage. Die Fiihrungsforschung vermittelt nur wenig Orientierung
und zeichnet ein zwar faszinierendes, aber uniibersichtliches und bisweilen widerspriich-
liches Bild. In kritischer Selbstreflexion wird in der wissenschaftlichen Gemeinschaft ein
undurchdringlicher Dschungel an Fiihrungstheorien und -konzepten diagnostiziert. Em-
pirische Befunde wiirden zu stets neuen intellektuellen Cocktails verarbeitet. Theorien
vermittelten nur selten eine gedankliche Ordnung fiir praktisches Fiihrungshandeln (vgl.
Tourish 2019; Antonakis/Day 2018, S. 4; McCann 2016, S. 178; Day 2014, S. 860;
Nohria/Khurana 2010; Wren/Bedeian 2009, S. 458). Fiihrungscoaches stoflen in diese
Liicke und befriedigen das Verlangen der Praxis nach Orientierung, indem sie hdufig mo-
dische und gut zu vermarktende Fiihrungskonzepte entwickeln. Wie dies jedoch auch bei
Moden der Fall ist, verlieren Inhalte von Fiihrungstrainings oft schnell an Bedeutung,
werden zur Seite gelegt und durch neue ersetzt (vgl. Beer et al. 2016).!

*

Fiir intensive Diskussionen danke ich Dorothee Fleischmann, Philipp J. Fleischmann, Berthold Leube,
Ingo Pies, Kai Thiirbach und Therese Thiirmer.

Luhmann (1975/2018, S. 1) bringt diese Ausdifferenzierung von Theorieentwicklungsprozessen auf den
Punkt: ,,Je stirker ein Fach entwickelt wird und je mehr verschiedenartiges Wissen sich ansammelt,
desto schwieriger wird es, noch eine Gesamtkonzeption zu bilden, die man wissenschaftlich vertreten
konnte. Der Fortschritt scheint in eine Fiille unzusammenhéngender Details zu fithren. Die Integration
des Fachs bleibt dagegen spekulativ veranlagten Unternehmern {iberlassen, die sich von den fachiibli-
chen Standards dispensieren und sich mit Geschick der Kontrolle entziehen. Thnen kann die Kreation
von kurzlebigen Begriffsmoden gelingen, die die Forschung allenfalls anregen, nicht aber wirklich an-
leiten kdnnen. Die Zusammenschau ist mit dem Makel des Unseridsen behaftet, die Wissensvermehrung
selbst mit dem Makel der Zusammenhanglosigkeit — beides Formen der Beliebigkeit.*
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Folglich verwundert es nicht, dass Fiihrungskréfte berichten, Fiihrung eher im Zuge
praktischen Handelns — ,,by doing (mistakes)*“ — und dabei gewonnener Erfahrungen zu
lernen bzw. erlernt zu haben als durch erfahrungsvorgingiges Nachdenken.? Ebenso ver-
wundert nicht, dass Protagonisten der an praktischer Relevanz interessierten wissen-
schaftlichen Gemeinschaft vor allem nach gro3en Krisen, die stets auch als Resultat dys-
funktionaler Orientierungen der handelnden Fithrungspersonen interpretiert werden, dazu
aufrufen, den Dschungel der Fiihrungstheorien und -konzepte im Hinblick auf die Identi-
fikation universalistischer Orientierungspunkte fiir Fiihrung zu durchforsten (vgl.
Nohria/Khurana 2010, S. 3; ferner Antonakis/Day 2018, S. 15 f.). Das Bediirfnis der Men-
schen nach Fiithrung scheint eine evolvierte Veranlagung zu sein (vgl. Van Vugt/Rueden
2020; Garfield et al. 2019), die auch dann verhaltenswirksam ist, wenn die Ursachen fiir
Krisen (und Erfolg) weniger in den personlichen Motiven von Fiihrungspersonen, son-
dern eher im institutionellen Umfeld zu suchen sind, das einzelne Fithrungspersonen zu
dysfunktionalem oder, im Falle des Erfolgs, zu funktionalem Handeln animierte und das
sich sodann systemisch ausbreiten konnte (vgl. Hambrick/Wowak 2021, S. 343 f.).

Diese Zustandsbeschreibung der Auseinandersetzung mit Fithrung in Theorie und
Praxis bildet den Ausgangspunkt des vorliegenden Beitrags. Sein Ziel ist es, eindeutige
und universell giiltige Orientierungspunkte fiir die Fiihrung von Organisationen zu ent-
wickeln, die im System der Wirtschaft einer modernen Gesellschaft agieren und sich des-
halb den Anforderungen wettbewerblich strukturierter Mirkte zu stellen haben.? Es geht
mithin um die Erarbeitung konstitutiver Funktionen marktkonformer Fiihrung.* Diese
Analyse miindet sodann in die Identifikation des Paradoxons marktkonformer Fiihrung

2 Dies ist das Ergebnis einer explorativen Studie, die der Verfasser im Wintersemester 2019/2020 durch-

gefiihrt hat.

Die Auffassung von Gesellschaft, die diesem Aufsatz zugrunde liegt, folgt der Luhmannschen Theorie
einer funktional differenzierten Gesellschaft (vgl. z.B. Luhmann 1985/2008, S. 48). Fiihrung in den
einzelnen gesellschaftlichen Subsystemen (Wirtschaft, Politik, Erziehung, Religion etc.) muss in diesem
Denkrahmen als grundsitzlich verschieden angenommen werden, da Menschen in den einzelnen Sub-
systemen hdchst unterschiedlich sowie unabhdngig von individuellen Intentionen aufeinander Bezug
nehmen und miteinander kommunizieren. Ohne Bezug zur jeweiligen Subsystemlogik ist kein wech-
selseitiges Verstdndnis mdglich. So evolvieren distinkte Kommunikationssysteme und zwangslaufig
distinkte Anwendungsprogramme fiir Fithrung. Fiithrung in der Wirtschaft folgt daher einer anderen
Logik als Fiihrung in der Politik, an Hochschulen etc..

Der Begriff der ,,marktkonformen Fithrung® ist dem Verstindnis einer ,,marktkonformen Unterneh-
mensverantwortung* von Pies (2018) entlehnt, der diese Begrifflichkeit entwickelt, um zu zeigen, dass
sich Unternehmensverantwortung in einer modernen Gesellschaft nur mit Bezug auf die Logik wettbe-
werblich strukturierter Mérkte inhaltlich sinnvoll fiillen lasst. Marktkonforme Fiihrung wird in der Fiih-
rungsliteratur als funktionale Fiihrung (vgl. Garretsen et al. 2020, S. 3 f. und S. 6; Antonakis/Day 2018,
S. 6 f.) oder instrumentelle Fiihrung (vgl. Antonakis/House 2014) bezeichnet, weil sie Funktionen wahr-
nimmt, die fiir das Uberleben von Unternehmen auf wettbewerblich strukturierten Mérkten entschei-
dend sind, oder weil sie als Instrument im Hinblick auf dieses Uberleben aufgefasst werden kann.
Gleichwohl findet man in der Fithrungsliteratur keine prizise Beschreibung der Prozesse, die auf
wettbewerblich strukturierten Mirkten ablaufen und die das Uberleben von Unternehmen
determinieren. Ohne einen theoretisch fundierten Bezug auf diese Marktprozesse haftet den abgeleiteten
Fithrungsfunktionen daher der Makel des ,,Zufdlligen* und ,,Unvollkommenen® an.
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ein, dessen Entfaltung und Bearbeitung die Agenda von Fiithrungspersonen (im Vergleich
zur Agenda von Managern) bestimmt.>

Dieses Untersuchungsziel mag vor dem Hintergrund der ausdifferenzierten Fiihrungs-
forschung und einer offenkundig als uniibersichtlich wahrgenommenen Welt anmalend
klingen. Indem jedoch zunidchst das situativ Zuféllige — Kontingenz — aus gegenwirtig
haufig diskutierten Fiihrungskonzepten eliminiert wird, soll auf dieser Grundlage eine
Theoriearchitektur entstehen, in die sodann Kontingenz problemorientiert wieder einge-
fiihrt werden kann.® Wenn konstitutive Funktionen sowie das Paradoxon marktkonformer
Fiihrung erfahrungsvorgéngig — theoretisch — beschrieben sind, ldsst sich auf dem Wege
der Berticksichtigung des situativ Zufélligen in weiteren Schritten explizieren, welchen
Beitrag unterschiedliche Fiihrungskonzepte zur Wahrnehmung der Fiihrungsfunktionen
und zur Bearbeitung des Paradoxons leisten konnen. Die vorliegende Argumentation ist
daher trotz der oben geschilderten Kritik an der Theorienvielfalt in der Fiihrungsfor-
schung in erster Linie vom Wunsch nach theoretischer Rigorositit geprigt und folgt der
Auffassung, dass sich erst auf dieser Grundlage die praktische Relevanz von Fiihrungs-
konzepten entfalten kann. Die immer wieder diskutierte Theorie-Praxis-Liicke in der be-
triebswirtschaftlichen Forschung (vgl. Osterloh 2016; Kieser et al. 2015) ldsst sich nach
Auffassung des Verfassers nur durch beharrlich an Fortschritt durch Aufklarung interes-
sierte Theoriearbeit schlieBen (vgl. ebenso Pies 2022, S. 4; ferner Weillenberger 2022, S.
482).7

Unter ,,Fithrungshandeln* wird hier ein Handeln verstanden, das von einem ,,Anliegen* motiviert ist,
tendenziell emotional beriihrt und die Weltsicht (bzw. das mentale Modell) der Gefiihrten zu transfor-
mieren in der Lage ist (transformative Fithrung). Fiihrungshandeln macht insofern das nahezu Unmég-
liche — die Verdnderung der Weltsicht von Individuen — moglich. Managementhandeln hingegen ist eher
von der Wahrnehmung spezifischer Aufgaben zur Erreichung gesetzter Ziele motiviert, ,,biirokrati-
scher®, emotional weniger beriihrend und wird héufig auch als transaktionale Fithrung bezeichnet (vgl.
Antonakis/Day 2018, S. 6 und S. 12 f.; Antonakis/House 2014, S. 749; Kotter 1990/2001; kritisch Malik
2006). Managementhandeln macht insofern das Mogliche méglich. Eine dhnliche Unterscheidung
nimmt Pies (2022, S. 4 f. und S. 18 ff.) vor, wenn er im Rahmen der von ihm entwickelten wirtschafts-
und unternehmensethischen Theoriearchitektur (Ordonomik) Optimierung als Handeln in einer gegebe-
nen Situation (,,Management) von Governance als Handeln mit dem Ziel einer Situationsverdanderung
(,,Fiihrung*) abgrenzt.

Die Fragmentierung der Landschaft der Fiihrungstheorien fiihrt unvermeidlich zu einer klassifikatori-
schen Darstellung von Fiihrungskonzepten. So unterscheidet Weibler (2001/2016, S. 471 ff.) folgende,
gegenwartig relevante, Perspektiven auf Fithrung: Female Leadership, Emotionssensible Fithrung, Neu-
roscience Leadership, Salutogenetische Fithrung, Servant Leadership, Ambidextre Fithrung, Multikul-
turelle Fiihrung, Paternalistische Fiihrung, Distance Leadership, Digital Leadership, Artful Leadership,
Distributed/Shared Leaderhip, Netzwerkfiihrung, Complexity Leadership, Kooperation. Die Erklarung,
warum die jeweiligen Fithrungskonzepte fiir die Fithrung von Unternehmen in wettbewerblich struktu-
rierten Marktwirtschaften geeignet sind, bleibt jedoch im Unklaren.

Das Anliegen einer komplexititsreduzierenden Rigorositit in der Argumentation beruht nicht nur auf
dem Interesse an theoriegeleiteter Aufklarung, sondern ergibt sich auch aus der Tatsache, dass Zeit-
knappheit und Entscheidungsfiille Merkmale des Alltags von obersten Fithrungskréften darstellen (vgl.
Porter/Nohria 2018). Mit zunehmender Fithrungsverantwortung wéchst daher die Bedeutung einer the-
oriegeleiteten Ordnung des Denkens, die erst die Unterscheidung von nicht zu delegierenden, ,,echten
Fithrungsentscheidungen® (Gutenberg 1962, S. 59) und an das Management zu delegierenden Entschei-
dungen ermdglicht.
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1.2 Theoretischer Bezugsrahmen und Gang der Argumentation

Jede Beobachtung ist theoriegetrinkt (vgl. Popper 1973/1984, S. 107). Jede Erfahrung,
die in Sprache gefasst wird, und jeder Versuch, praktische Phdnomene zu erkldren, beru-
hen auf theoriegeleiteten Abstraktionen, die nichts anderes als Scheinwerfer darstellen,
die die Wirklichkeit nie ganz, sondern nur selektiv ausleuchten (und erklédren). Jeder Kon-
versation und jedem Urteil {iber praktisches Fiihrungshandeln liegen demzufolge Theo-
rien zugrunde, die immer Gefahr laufen, der Praxis Wesentliches nicht mitzuteilen, ge-
rade weil sie Wesentliches in den Blick zu nehmen beanspruchen. Um die Kritisierbarkeit
dieser Arbeit, das ,kritische Tiefer-Graben* (ebenda) mit dem Ziel der Fortentwicklung
der Argumente oder das kritische Tiefer-Graben mit dem Ziel des Verwerfens derselben
zu ermoglichen, ist daher zunichst die Theoriewahl zu begriinden, auf deren Grundlage
die vorliegenden Uberlegungen beginnen (aber nicht enden).®

Zur Identifikation konstitutiver Funktionen und des Paradoxons marktkonformer Fiih-
rung wird im vorliegenden Beitrag die 6konomische Methode herangezogen. Diese The-
oriewahl leitet sich zum einen aus dem Wunsch ab, einen Beitrag zu dem in jiingster
Vergangenheit Fahrt aufnehmenden Diskurs iiber die Fruchtbarkeit eines 6konomischen
Ansatzes in der Fiihrungsforschung zu leisten (vgl. Garretsen et al. 2020; Zehnder, C. et
al. 2017 sowie kritisch Weibler/Endres 2016), die bislang eher von motivations- und so-
zialpsychologischen (vgl. z.B. Felfe 2015; Dinh et al. 2014) sowie gelegentlich von sys-
temtheoretischen (vgl. Baecker 2012; Wimmer 2009) Beitrdgen beherrscht wird. Insbe-
sondere findet sie jedoch ihre Begriindung in dem fiir die Betriebswirtschaftslehre we-
sensbestimmenden Anspruch, die Losung von Problemen aus der betrieblichen Praxis
zum Ausgangspunkt von Forschung zu machen, dabei pragmatisch vorzugehen und sich
jener wissenschaftlichen Grundlagendisziplinen zu bedienen, die fiir die Formulierung
und Losung des in Rede stehenden Problems zweckmédBig erscheinen (vgl. Schreydgg
2012, S. 192; ferner Osterloh 2016, S. 479 ff.). Insofern fulit die vorliegende Untersu-
chung auf der These, dass die Okonomik in besonderer Weise geeignet ist, das Paradoxon
marktkonformer Fiihrung zu identifizieren, sich damit ergebende Hypothesen zu generie-
ren und diese mit Blick auf ihre Verwendung etwa fiir Fiihrungstrainings in der Praxis
zur Diskussion zu stellen.

Okonomik wird in dieser Arbeit nicht als eine Wissenschaftsdisziplin aufgefasst, die
sich iiber den Untersuchungsgegenstand ,,Wirtschaft* definiert. Vielmehr wird Okono-
mik hier als eine Wissenschaft verstanden, die sich allgemein mit der Beschreibung, Er-
klarung und Prognose des Handelns von Akteuren unter Bedingungen von Knappheit be-
fasst, wobei Akteure Individuen oder Organisationen sein konnen.

Knappheit ist das Gegenteil von Uberfluss. Knappheit bedeutet, dass nicht alle Ak-
teure alle Giiter erlangen oder alle Ressourcen besitzen konnen, wie dies nur im Paradies
der Fall ist (vgl. Robbins 1932/1935, S. 15).° Um handlungsleitende Kraft entfalten zu

8 Das kritische Tiefer-Graben zeigt sich im wissenschaftlichen und unternehmenspraktischen Alltag, in-

dem die Frage gestellt wird: ,,Ist die Argumentation iiberzeugend?*

Wenn man das irdische Leben als Resultat der von Menschen selbst verschuldeten Vertreibung aus dem
paradiesischen Leben auffasst, so ist der Schluss zuldssig, dass Knappheit und — als Folge — Wettbewerb
und — als Folge — ,,schweiBltreibende Plackerei (Schaik/Michel 2016/2021, S. 56), um die Knappheit
zu Uiberwinden, Universalien des irdischen Lebens darstellen. So entwickelt sich der Mensch vom ,,an-
geblichen (d.h. nur in der menschlichen Vorstellungswelt existierenden, d. Verf.) Natur- zum Kultur-
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konnen, muss Knappheit aus der Perspektive der Akteure jedoch als relevant empfunden
werden. Insofern ist Knappheit ein kognitives Phanomen. Erst in Situationen einer Sali-
enz von Knappheit — in sog. Hochkosten- oder High-Stake-Situationen — entsteht Wert-
bewerb unter den Akteuren, um das zu erlangen, was als knapp empfunden wird. Wenn
sich solche Situationen entwickeln, liegt die Annahme nahe, dass Akteure versuchen, sich
rational zu verhalten, d.h. sich auf die Verwirklichung ihres eigenen Interesses an Knapp-
heitsiiberwindung und Verbesserung ihrer eigenen Ressourcenausstattung fiir isr gelin-
gendes Leben zu konzentrieren. Im Wettbewerb handeln Akteure nicht im ,,automati-
schen Modus auf der Grundlage von Gewohnheiten und Routinen (habitualisiertes Ver-
halten), sondern im rational kalkulierenden, reflektierenden Modus. Sie ordnen ihre In-
teressen und stellen Uberlegungen an, wie sie ihre Rivalen im Wettbewerb um die knap-
pen Giiter ausstechen konnen (deliberierendes Verhalten) (vgl. Voss 2020, S. 21; Wei-
mann 2018, S. 421).'° Je driingender die Knappheit empfunden wird, desto stéirker entfal-
tet sich der Wettbewerb, und umso selbstbezogener — isolierter — wird die Weltsicht der
handelnden Akteure. Im Wettbewerb dominiert das Interesse an Selbsterhaltung (,,Selbst-
liebe*) das Interesse an Fremdenerhaltung (,,Fremdenliebe*).!! — Aufgrund dieses Bezugs

wesen® (ebenda), der Kulturtechniken erfinden musste und nach wie vor erfindet, um mit den Konse-
quenzen des verlorenen (angeblichen) Paradieses umzugehen. Die Okonomik ist gemeinhin unbeliebt,
weil sie eine Lehre des kognitiv aufwendigen Umgangs mit irdischer Knappheit und den damit verbun-
denen Opportunitédtskosten von Entscheidungen (,,there is no free lunch) und nicht eine Lehre fiir kog-
nitiv anspruchslose, paradiesische Verhéltnisse (,,there is a free lunch®) ist (vgl. McKenzie 2018, S. 199
ff.).

Es sei erwidhnt, dass der Versuch, sich rational zu verhalten, in einer Ex-post-Betrachtung als
misslungen aufgefasst werden kann und nicht zur Verbesserung der eigenen Ressourcenausstattung
beigetragen hat. Dies bedeutet jedoch nicht zwingend, dass ein Handeln, welches zu solchen nicht-
intendierten Ergebnissen fiihrt, als nicht-rational bezeichnet werden muss. Aus einer empirischen
Perspektive betrachtet ist mit Simon (1957, S. xxiv) rationales Verhalten insofern stets als eingeschréankt
rational aufzufassen, als ,,intendedly rational, but only limitedly so*. In diesem Sinne interpretiert etwa
Weimann (2018, S. 423 ff.) den methodischen Dualismus im Werk Seltens, der sich mit dem
menschlichen Streben nach Rationalitét und den Mechanismen der faktischen Unmoglichkeit dieses
Strebens auseinandersetzte. March (2014, S. 609) spricht von den in gleichem Maf3e aufkliarenden ,,two
projects of microeconomics®, und zwar von der Mikrodkonomik als einer normativen und einer
deskriptiven Entscheidungstheorie. Thaler (2016, S. 1590) spricht von ,,One theory, Two tasks*. Im hier
diskutierten Zusammenhang ist hervorzuheben, dass sich Rationalitét erst als Folge wettbewerblich
induzierten Selektionsdrucks entfaltet. Haben Akteure im Wettbewerb den Kiirzeren gezogen, fordert
sie das heraus, ihr zukiinftiges Verhalten zu iiberdenken und anzupassen, sofern sie nicht erneut
scheitern wollen. So beginnen sie, die Schranken ihrer eingeschrinkten Rationalitit zu senken
(prozedurale Rationalitdt). Zur Reduktion eingeschriankter Rationalitit und sukzessiven Elimination von
»Pathologien der Vernunft* (Honneth 2007) im Verlauf von Wettbewerbsprozessen vgl. grundlegend
Hayek (1982/2003, S. 381) sowie, ohne Bezug auf Hayek, McKenzie (2018, S. 86 ff.). Mit Hayek
konnte man die Aufgaben der Mikrodkonomik daher so erweitern: one theory, three tasks bzw. three
projects, und zwar in Gestalt einer normativen Entscheidungstheorie, einer deskriptiven Ent-
scheidungstheorie und einer deskriptiven Entscheidungsprozess- oder Lerntheorie.

In Kritik an einer Mainstream-Rational-Choice-Okonomik glaubte die experimentelle Okonomik lange
zeigen zu kdnnen, dass das 6konomische Axiom der Selbstliebe empirisch nicht haltbar sei. So verhiel-
ten sich bspw. stets ca. 70 % aller Diktatoren in Diktatorspiel-Experimenten prosozial, obwohl sie dies
als Diktatoren nicht mussten. Neuere Experimente zeigen jedoch, dass eine deutliche Erhohung des
Geldbetrags, den Diktatoren in diesen Experimenten aufgefordert werden, an Untergebene abzugeben,
dazu fiihrt, dass weniger Diktatoren diesen Geldbetrag abgeben. Auch Diktatoren leben dann nicht mehr
im Paradies, wenn die mit ihren Entscheidungen verbundenen Opportunititskosten drastisch ansteigen.
Dieser Riickgang prosozialen Verhaltens bei Erhdhung des ,,Stakes*, um den es geht, wurde besonders
deutlich bei Diktatoren festgestellt, die sich selbst als prosozial einschitzen (vgl. Schier et al. 2016;
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zum Knappheits- und dem daraus resultierenden Wettbewerbsphdnomen zeichnet sich die
Okonomik noch deutlicher als andere sozialwissenschaftliche Disziplinen dadurch aus,
dass sie in der Lage ist, ohne normative Vorbehalte auch List und Tiicke der Akteure als
deren mogliche Mittel zur Interessenverwirklichung analytisch zu beriicksichtigen. !2

Situationen, in denen Akteure Knappheit als relevant wahrnehmen und eigene In-
teressen an Knappheitsiiberwindung die Beriicksichtigung fremder Interessen an Knapp-
heitstiberwindung in den kognitiven Hintergrund dridngen (vgl. Homann 2015, S. 43),
werden im Folgenden als 6konomische Situationen bezeichnet (siche Abb. 1). Nur bei der
Analyse 6konomischer Situationen fordert Okonomik Einsichten iiber individuelles und
kollektives Handeln zutage, die sich von denen anderer sozialwissenschaftlicher Diszi-
plinen unterscheiden und den interdisziplindren Diskurs iiber die Modellierung von Ak-
teuren sowie iiber die Ursachen und Folgen des Verhaltens dieser Akteure befruchten.
Die Analyse des Umgangs von Akteuren mit salienter Knappheit — d. 4. ihr Handeln unter
Wettbewerbsbedingungen — ist das konstitutive Merkmal der Okonomik (vgl. Homann
2014, S. 84). Fiir die Analyse aller anderen Situationen ist die Okonomik, wie sie in dieser
Arbeit verstanden wird, tendenziell eher uninteressant.

Saliente Knappheit » Wettbewerb » Rangordnung der Interessen » Eigeninteresse
(Selbstliebe)

Abb. 1: Merkmale einer ckonomischen Situation
Quelle: eigene Darstellung

Der besondere Reiz und die besondere Herausforderung dieses Vorgehens liegen im vor-
liegenden Argumentationszusammenhang darin, dass Teile der in der Fiithrungsforschung
engagierten wissenschaftlichen Gemeinschaft der Okonomik die Eignung absprechen,
sich gehaltvoll mit Fiihrung als sozialer Praxis auseinanderzusetzen. Aufgrund der ge-
schilderten ,,wesensimmanent limitierenden Annahmen* (Weibler/Endres 2016, S. 34),
die der 6konomischen Theorie zur Erkldrung individuellen Verhaltens zugrunde liegen,
sei sie nicht in der Lage, die fiir den Fithrungsprozess konstitutive soziale Dimension
individuellen Handelns in ihrer Vielschichtigkeit zu erfassen. Mit der 6konomischen
Analyse lielen sich nicht alle Motive der Gefiihrten identifizieren, deren Anregung fiir
die Gestaltung des Fiihrungsprozesses von Bedeutung sind. Ebenso blieben relevante
Merkmale einer Fiihrungssituation unerkannt, die von Fiithrungspersonen im Hinblick auf
ein zu erreichendes Ziel zu manipulieren sind. Die vorliegende Untersuchung ist daher
auch als Versuch zu verstehen, zu diesen Vorbehalten Stellung zu nehmen und die
ZweckmiBigkeit der Okonomik fiir die Erforschung des Fithrungsphiinomens aus einer
epistemologischen Perspektive zu beurteilen.

Die Argumentation wird in folgenden Schritten entwickelt:

ebenso Weimann 2018, S. 422). Eine Erhdhung des ,,Stakes* transformiert eine Préiferenz fiir soziale
Ein-bettung in eine Préferenz fiir soziale Ent-bettung.

Die institutionalistische Organisationsdkonomik (siche unten Kapitel 4) benutzt den opportunistischen
Akteur als Modell, um die jeweilige Theoriearchitektur zu errichten. Die zugrundeliegende Annahme
ist jedoch nicht diese Akteurseigenschaft, sondern die Tatsache, dass die Akteure in einem Wettbe-
werbskontext handeln, der sie zu opportunistischem Handeln animiert (zur empirischen Evidenz vgl.
Dato/Nieken 2020; Charness et al. 2014; ebenso ldsst sich die oben erwéhnte Studie von Schier et al.
(2016) in diesem Sinne interpretieren). Aus dkonomischer Perspektive ist Prosozialitdt daher eine zu
erkldrende Variable und kann nicht einfach vorausgesetzt werden.
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Kapitel 2 leitet vier Funktionen marktkonformer Fiithrung aus der Logik ab, die wett-
bewerblich strukturierten Méarkten zugrunde liegt. Die Hilfsmittel flir diese Analyse lie-
fern die neoklassische Preistheorie und die Theorie der Unternehmensstrategie als deren
betriebswirtschaftliche Spezifizierung. Beide Theoriearchitekturen sind zwar umstritten
und miissen héufig als Priigelknaben fiir Kritik an der 6konomischen Methode herhalten.
Andererseits lassen sich mit ihrer Hilfe die grundlegenden Prozesse veranschaulichen,
warum Unternehmen untergehen und warum nicht. Ohne die Beherrschung dieser Pro-
zesse ist eine erfolgreiche Fithrung von Unternehmen in wettbewerblich strukturierten
Marktwirtschaften nicht moglich.

Kapitel 3 priapariert zwei Funktionen marktkonformer Fiihrung aus der Logik heraus,
die wettbewerblich strukturierten Organisationen zugrunde liegt. Wenn Organisationen
wettbewerblich strukturiert sind, bleiben sie unter ihren Moglichkeiten und konnen sogar
zerfallen. Die Beherrschung dieses drohenden Zerfallsprozesses, der mit Hilfe einer Ra-
tional-Choice Analyse erldutert wird, darf daher auf der Agenda von Fiihrungspersonen
nicht fehlen. '

Kapitel 4 und 5 schildern Wege, wie Fiihrungskrifte den Prozess des organisationalen
Zerfalls authalten und in sein Gegenteil, die Errichtung und langfristige Aufrechterhal-
tung einer Organisation, umkehren konnen. Diese Wege finden ihre Verdichtung in vier
weiteren Funktionen marktkonformer Fiihrung. Kapitel 4 schildert einen explizit 6kono-
mischen Weg zur Errichtung und Fithrung von Organisationen. Kapitel 5 verlédsst diesen
Weg, indem 8konomische Logik nicht eliminiert (wie es Kritiker der Okonomik hiufig
fordern), sondern transzendiert wird. Dies ermoglicht schlie8lich die Identifikation des
Paradoxons marktkonformer Fithrung. Die Entfaltung und Bearbeitung dieses Para-
doxons unterscheidet die Agenda von Fiihrungspersonen von der Agenda, welche das
Handeln von Managern anleitet (Kapitel 6).'4

2. Fiihrung und die Logik wettbewerblich strukturierter Mdrkte

Als Markt wird eine Arena bezeichnet, in der Anbieter und Nachfrager zusammenkom-
men, um Giiter und Dienstleistungen zu tauschen. Ein Tauschinteresse setzt Knappheit
voraus, denn sonst wiirde man nicht zusammenkommen um zu tauschen. Insofern neh-
men Akteure Mérkte immer als 6konomische Situationen wahr. Auf Mirkten bilden sich
Preise im Wettbewerb um die knappen Giiter, die deren empfundene Knappheit wider-
spiegeln. Sinken die Preise, werden die Giiter als weniger knapp empfunden. Steigende
Preise signalisieren dagegen eine Zunahme wahrgenommener Knappheit.

Theoriestrategisch betrachtet liefern die neoklassische Preistheorie, die Theorie der Unternehmensstra-
tegie und die organisationale Rational-Choice Analyse mit der Sichtbarmachung der Phdnomene ,,Ver-
schwinden der Organisation vom Markt* und ,,organisationaler Zerfall“ die entscheidenden Bench-
marks (vgl. Weimann 2018, S. 424 und 429) bzw. die logisch stdrksten Herausforderungen (vgl.
Homann 2014, S. 65), mit denen sich Fithrungspersonen auseinanderzusetzen haben.

Indem die vorliegende Arbeit die zehn konstitutiven Funktionen marktkonformer Fiithrung nicht von
der konkreten Fiihrungssituation her (,,bottom-up*) entwickelt, sondern sie aus der Logik wettbewerb-
lich strukturierter Miarkte und der sich damit ergebenden Logik der Organisation ableitet (,,top-down*),
versteht sie sich als Teil einer ordnungstheoretisch fundierten Unternehmensethik (vgl. in diesem Sinne
bereits Rennert 2015, S. 214 ff.), wie sie seit den 1990er Jahren von Karl Homann und seinen Schiilern
entwickelt wird (vgl. Pies 2022, S. 2 Fufinote 1).



8 Diskussionspapier 2022-11

Aus der Logik, der die Preisbildungsprozesse auf wettbewerblich strukturierten Méark-
ten folgen, ergeben sich Ziele fiir Organisationen, die Fiihrungspersonen dieser Organi-
sationen systembedingt zu erreichen gezwungen sind. Dabei wird keineswegs behauptet,
dass sich Fiihrungspersonen diesen Zielen unterordnen miissen. Werden jedoch diese sys-
temischen — d.h. von den individuellen Intentionen der Fiihrungspersonen unabhdngigen
— Ziele nicht als handlungsleitend berticksichtigt, entstehen organisationsgefahrdende Ri-
siken. Der Weg zur Identifikation konstitutiver Funktionen marktkonformer Fiihrung
muss daher mit der Erlduterung der Logik beginnen, die wettbewerblich strukturierten
Mairkten zugrunde liegt und die das Alltagshandeln in Unternehmen leitet. Fiihrungskon-
zepte, die diese Logik nicht beriicksichtigen, bieten Fiihrungspersonen keine nachhaltige
Unterstiitzung im Umgang mit dem Selektionsdruck, dem ihre Organisationen auf wett-
bewerblich strukturierten Markten ausgesetzt sind. Sie besitzen daher bestenfalls voriiber-
gehend Relevanz fiir praktisches Fiihrungshandeln in Organisationen im System der Wirt-
schaft einer modernen Gesellschaft. Fiir wettbewerbserfahrene Fiihrungspersonen erzeu-
gen solche Fiihrungskonzepte von vornherein lediglich ein irritierendes ,,Rauschen‘
(Luhmann 1985/2008, S. 85; siche ebenso oben FuBnote 3).!°

2.1 Grundbegriffe

Um die Prozesse darstellen zu konnen, die auf wettbewerblich strukturierten Mérkten ab-
laufen und zur Preisbildung fiihren, sind zunichst einige definitorische Uberlegungen
notwendig (siche auch Abb. 2).

(1) Die Wertschopfung (value creation) bzw. Wohlstandsschépfung, die von einem
Unternehmen organisiert wird, besteht aus der Differenz zwischen der Zahlungsbereit-
schaft der Konsumenten (willingness to pay) sowie der Verkaufsbereitschaft der unter-
nehmensexternen Ressourcenlieferanten (willingness to sell), die am Wertschdpfungs-
prozess des Unternehmens beteiligt sind. Die Zahlungsbereitschaft der Konsumenten be-
zeichnet deren Opportunititskosten. Sie verzichten mit dem Kauf des Guts eines Unter-
nehmens auf den Nutzen eines alternativen Guts, das sie bei einem anderen Unternehmen
erwerben konnten. Die Verkaufsbereitschaft der Ressourcenlieferanten bezeichnet deren
Opportunititskosten und entspricht dem Erlds, auf dessen Realisierung sie verzichten,
weil sie ihre Ressourcen dem Unternehmen — und keinem anderen — fiir die Wertschop-
fung zur Verfligung stellen.

Die Wertschopfung eines Unternehmens steigt, wenn Differenzierungen der Absatz-
leistung gegenwirtige Bediirfnisse nuancierter befriedigen und zu einer hoheren Zah-
lungsbereitschaft der Nachfrager fiihren (Pfeil ,,AD* in Abb. 2) oder Prozessinnovationen
dafiir sorgen, dass gegenwértige Opportunititskosten der Lieferanten sinken, sie also in
die Lage versetzt werden, zu niedrigeren Preisen verkaufen zu konnen (Pfeil ,,PI in Abb.

15" Die Kompetenz von Fiihrungspersonen, die sich im Umgang mit Marktlogik zeigt, wird beispielsweise
in der Personalberatungspraxis hiufig als ,,Ergebnisorientierung bezeichnet und entsprechend evalu-
iert. Die Marktlogik determiniert das strategische Unternechmenshandeln (sieche unten Kapitel 2.5) und
damit die Unternechmensergebnisse. In ihrer quantitativen Auspriagung zeigt sich diese Fithrungs-
kompetenz insbesondere im Management der Gewinn- und Verlustrechnung.



Diskussionspapier 2022-11 9

2).'6 Absatzinnovationen hingegen erméoglichen die Befriedigung gegenwiirtig noch un-
befriedigter Bediirfnisse, lassen neue Absatzmarkte und damit neue Zahlungsbereitschaf-
ten entstehen (vgl. Rennert 2015, S. 210 ff.).

Opportunitits-
— kosten der [ S
Konsumenten

=— Konsumentenrente

Pabsatz

— FEigentiimerrente

Buchhalterischer

Gewinn
Wert-

schop- —

fu L Produzentenrente bzw.
ng

6konomischer Gewinn

Prakior

Lieferanten-
rente

Opportunitits- AD: Absatzdifferenzierung

L kosten der PIL: Prozessinnovation
Lieferanten

PI Pabsaz:  Marktpreis im Absatzmarkt

Prakor:  Marktpreis im Faktormarkt

Abb. 2: Wertschopfung und Wertaneignung (in einer Marktsituation mit unvollstdindiger
Konkurrenz)
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bridoux/Stoelhorst 2019, S. 36; Oberhol-
zer-Gee/Yao 2013, S. 266, Brandenburger/Stuart 1996, S. 10

(2) Die Differenz zwischen der Zahlungsbereitschaft der Konsumenten und dem tatséch-
lichen Marktpreis entspricht der Konsumentenrente (buyers’ value capture) als dem Teil
der gesamten Wertschopfung, den sich die Konsumenten aneignen. !’

(3) Die Differenz zwischen dem tatsédchlichen Marktpreis und den tatsédchlichen Kos-
ten des Unternehmens (als den Verkaufspreisen der unternehmensexternen Ressourcen-
lieferanten) entspricht dem buchhalterischen Gewinn (accounting profit) des Unterneh-

Opportunititskosten sinken, wenn beispielsweise aufgrund von neuen Supply-Chain Management Sys-
temen (Prozessinnovationen) Lieferanten in die Lage versetzt werden, Distributionskosten zu reduzie-
ren und demzufolge bereits bei niedrigeren Verkaufspreisen bereit wéren zu liefern (vgl. Oberholzer-
Gee/Yao 2013, S. 268).

Die Konsumentenrente beschreibt das nicht verausgabte Einkommen von Nachfragern. Mit Renten sind
in dieser Arbeit 6konomische Renten, d.h. Einkommen jenseits der Opportunititskosten, gemeint.
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mens. Dieser Gewinn teilt sich auf in einen Anteil, den die unternehmensinternen Eigen-
kapitallieferanten erhalten (Eigentiimerrente, owners’ value capture, , ,shareholders’
value capture ). Der verbleibende Teil wird als Produzentenrente (firms’ value capture)
oder okonomischer Gewinn (economic profit) bezeichnet und verbleibt im Unternehmen.

Der 6konomische Gewinn ist = 0, wenn der buchhalterische Gewinn gerade ausreicht,
um die erwarteten Renditeanspriiche der Eigentiimer, das sind die Opportunitéitskosten
der Eigenkapitallieferanten, zu befriedigen.

(4) Die Differenz zwischen den Kosten des Unternehmens (also den Verkaufspreisen
der Ressourcenlieferanten) und den Opportunititskosten der Ressourcenlieferanten ent-
spricht der Produzentenrente der Ressourcenlieferanten — oder der Lieferantenrente
(suppliers” value capture) — als dem Teil der gesamten Wertschopfung des Unterneh-
mens, den sich die unternehmensexternen Ressourcenlieferanten aneignen.

Sofern sich die am Wertschopfungsprozess beteiligten Akteure nicht mit der Erwirtschaf-
tung ihrer Opportunitétskosten zufriedengeben und Renten erzielen wollen, um ihre Res-
sourcen nicht nur zu erhalten, sondern zu verbessern, entsteht Wettbewerb um die Aneig-
nung der Wertschopfung bzw. des Wohlstands. Konsumenten, Lieferanten, Eigentiimer
und Unternehmen versuchen in konfliktreichen Verhandlungsprozessen ihren monetiren
oder durch monetire Aquivalente dargestellten Wertschdpfungsanteil jeweils zu erhdhen
(vgl. Barney/Hesterly 2013, S. 111). Je knapper die Rente von den Akteuren empfunden
wird, desto nachdriicklicher versuchen sie, den fiir sie zugénglichen Wertschépfungsan-
teil durch Auswahl der besten aller moglichen Aneignungshandlungen zu erlangen (Ma-
ximierung).'®

Die neoklassische Preistheorie befasst sich mit dem Zustandekommen der Preise auf
wettbewerblich strukturierten Absatz- und Faktormérkten und informiert iiber die Renten,
die sich mit den Marktpreisen fiir die Unternehmen und die am Wertschopfungsprozess
der Unternehmen beteiligten Stakeholder ergeben. Als betriebswirtschaftliche Spezifizie-
rung der neoklassischen Preistheorie befasst sich die Theorie der Unternehmensstrategie
dagegen mit der Erforschung von Strategien zur Wertschopfung unter der Federfithrung
von Unternehmen sowie mit Strategien zur Aneignung der Wertschopfung durch diese
Unternehmen in Gestalt von 6konomischen Gewinnen.

2.2 Vollstindige Konkurrenz auf Absatzmdrkten

Ein wettbewerblich strukturierter Absatzmarkt stellt eine 6konomische Situation dar, die
sich mit Hilfe des horizontalen Gefangenendilemmas veranschaulichen ldsst (vgl.
Homann 2015, S. 30 f.). Erzielen Unternechmen auf einem solchen Markt 6konomische

8 In diesem Prozess der Aneignung der Wertschdpfung zeigen sich die wesentlichen Merkmale der
neoklassischen Gleichgewichtsokonomik, die Krugman (1996, S. 3, Hervorh. i. Orig.) so zusammen-
fasst: ,,... economics is about interaction, and the agents are intelligent; but exactly how intelligent are
they, and what is the nature of their interaction? For there is no question that conventional economics
has gone beyond the general ideas of intelligence and interaction to a much harder-edged, extreme for-
mulation. At least since Paul Samuelson published Foundations of Economic Analysis in 1947, the
overwhelming thrust of conventional theory has been to say that agents are not only intelligent, they
maximize — that is, they chose the best of all feasible alternatives. And when they interact, we assume
that what they do is achieve an equilibrium, in which each individual is doing the best he can given
what all the others are doing.” Zur empirischen Bedeutung der neoklassischen Gleichgewichtsdkonomik
vgl. die Fulinoten 35 und 44 unten.
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Gewinne, regt dies Wettbewerber an, die Absatzleistungen — bzw. zunichst die fiir die
Entwicklung, Herstellung und Vermarktung dieser Absatzleistungen erforderlichen stra-
tegischen Ressourcen'® — der etablierten Unternehmen zu imitieren und in den Markt ein-
zutreten, um an den 6konomischen Gewinnen der im Markt etablierten Unternehmen zu
partizipieren.?° Diese Partizipation gelingt, wenn die Wettbewerber den etablierten Un-
ternehmen Kunden abspenstig machen.

Im Modell des Gefangenendilemmas ldsst sich dieser Wettbewerb um knappe Kunden
als ein Defektieren auf Anbieterseite rekonstruieren (sieche Abb. 3). Der Wettbewerb setzt
die Rivalen unter Druck, sich gegenseitig preislich zu unterbieten, um Transaktionen mit
Nachfragern einzuleiten. Dieser wettbewerblich induzierte Transaktionshunger hat je-
doch fiir die Anbieter nicht nur erwiinschte Folgen in Gestalt realisierter Transaktionen.?!
Nachfrager haben durch Wettbewerb die Moglichkeit, die Preise herunter zu verhandeln.
Dieser wettbewerbliche Prozess entspricht einem Hin- und Herspringen zwischen den
Quadranten II und I1I mit dem Ergebnis sinkender 6konomischer Gewinne und steigender
Konsumentenrenten (vgl. Homann 2002a, S. 99). Sofern dieser Wettbewerb ungehindert
ablaufen kann, sinken die Preise so lange, bis der 6konomische Gewinn der Unternehmen
= 0 ist, d.h. die Umsatzerlose gerade ausreichen, um die vertraglichen Anspriiche der
unternehmensexternen Ressourcenlieferanten zu erfiillen sowie jene Renditeanspriiche
der Eigenkapitalgeber zu befriedigen, deren Unterschreiten einen Riickzug derselben aus
dem Unternehmen einleiten wiirde.

Die Marktsituation, in der die 6konomischen Gewinne der um die Kundengunst riva-
lisierenden Unternehmen auf 0 gesunken sind, entspricht dem Gleichgewicht bei vollstdin-
diger Konkurrenz auf dem Absatzmarkt. Der Wettbewerb der anbietenden Unternehmen
um die knappen Kunden hat dazu gefiihrt, dass sich die Nachfrager den gesamten 6kono-
mischen Gewinn des Unternehmens aneignen konnten. Hat ein Absatzmarkt den Zustand
der vollstindigen Konkurrenz erreicht, finden trotz bzw. wegen des Wettbewerbsdrucks
in dieser Marktsituation keine Wettbewerbshandlungen mehr statt (Quadrant IV).

Diese Aneignung 6konomischer Gewinne durch Nachfrager zeigt zugleich einen ge-
lingenden gesellschaftlichen Lernprozess an. Im Verlauf dieses Prozesses verbleiben un-
ternehmensbezogene, private — d.h. unter den Wettbewerbern heterogen verstreute — Res-
sourcen nicht bei einem oder wenigen Unternehmen, sondern verteilen sich auf dem
Wege der Imitation homogen unter den Wettbewerbern (vgl. Nelson 2018, S. 21). Diese
Diffusion —bzw. pointiert ausgedriickt: ,,Sozialisierung* oder ,,Vergesellschaftung® — pri-
vater Ressourcen ermdglicht neuen Unternehmen den Markteintritt und fiihrt zum Aus-
bruch des Preiswettbewerbs. Im Gleichgewicht bei vollstindiger Konkurrenz bieten alle
Unternehmen die gleichen Absatzleistungen an und besitzen die gleichen Ressourcen.

19 Als ,strategische Ressourcen® werden hier alle diejenigen Produktionsfaktoren und Fihigkeiten be-

zeichnet, die ein Unternehmen fiir die (moglichst) dauerhafte Erzeugung 6konomischer Gewinne bend-
tigt (vgl. Barney/Clark 2007, S. 22 ff.). Davon abzugrenzen sind ,,generische Ressourcen®, ohne die
Unternehmen ihre Absatzleistungen ebenso nicht entwickeln, herstellen und vermarkten kénnen. Da
diese Ressourcen jedoch fiir alle Akteure verfiigbar und daher nicht knapp sind, stellen sie keine Quelle
o6konomischer Gewinne dar (vgl. ebenda, S. 59).

20" Die Imitation von Ressourcen umfasst entweder deren Substitution durch andere Ressourcen, die jedoch

dieselbe Funktion wie die imitierten Ressourcen erfiillen, oder deren Duplizierung durch Kauf der glei-
chen Ressourcen auf dem Faktormarkt (vgl. Barney/Clark 2007, S. 59). Zu dieser wettbewerblich indu-
zierten Logik der Imitation vgl. Hayek (1982/2003, S. 381 ff.); ders. (1969/1994, S. 260 f.).

2" Der Begriff der ,,transaktionshungrigen* Akteure, die wettbewerblich strukturierte Mirkte kennzeich-

nen, geht auf Weizsacker (2014) zuriick.
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Alle asymmetrischen Informationsverhiltnisse zwischen den Akteuren auf dem Absatz-
markt sind aufgelost. Hat ein Absatzmarkt den Zustand der vollstindigen Konkurrenz
erreicht, ist der gesellschaftliche Lernprozess beendet. Es existiert nur noch fiir alle Ak-
teure gleichermallen verfiigbares — generisches —, aber kein privates Wissen mehr, das
jedoch fiir die Erzeugung 6konomischer Gewinne notwendig ist (vgl. Weimann 2018, S.
424).

Anbieter B

Verkaufspreis

. Verkaufspreis senken
nicht senken Jsp

(Kooperation) (Defektion)
Verkaufspreis nicht
senken (Kooperation) 35 Il 1/4
Anbieter A
Verkaufspreis senken 4/1 111 v 2
(Defektion)

Abb.3:Preiswettbewerb auf dem Absatzmarkt*
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Homann 2014, S. 81

2.3 Vollstdndige Konkurrenz auf Faktormdrkten

Ein wettbewerblich strukturierter Faktormarkt stellt ebenso eine 6konomische Situation
vom Typ des horizontalen Gefangenendilemmas dar (vgl. Homann 2015, S. 30 f.). Er-
warten Unternehmen 6konomische Gewinne mit Hilfe der auf Faktormérkten erworbenen
strategischen Ressourcen, regt dies die Ressourcenbesitzer an, ihre Verkaufspreise hoch-
zuverhandeln, um an den 6konomischen Gewinnen der im Markt etablierten Unterneh-
men zu partizipieren.

Der Wettbewerb um die knappen Ressourcen ldsst sich im Modell des Gefangenendi-
lemmas als ein Defektieren nun jedoch auf der Nachfrageseite rekonstruieren (vgl. Abb.
4). Der Wettbewerb setzt die Rivalen unter Druck, sich preislich gegenseitig zu iiberbie-
ten, um Transaktionen mit den Besitzern jener Ressourcen einzuleiten, ohne die sie die
Produkte nicht entwickeln, herstellen und vermarkten konnen (und die daher von strate-
gischer Bedeutung sind). Der Wettbewerb erzeugt auch in diesem Fall Transaktionshun-
ger, der fiir die Ressourcennachfrager nicht nur erwiinschte Folgen in Gestalt realisierter
Transaktionen mit den Ressourcenbesitzern hat. Die Ressourcenbesitzer haben durch
Wettbewerb die Moglichkeit, die Preise herauf zu verhandeln. Dieser wettbewerbliche
Prozess entspricht ebenso einem Hin- und Herspringen zwischen den Quadranten II und

22 Die erste arabische Ziffer in den einzelnen Quadranten stellt das Nutzenniveau des Anbieters A, die
zweite Ziffer das Nutzenniveau des Anbieters B dar. Die Nutzenniveaus in den Quadranten stellen sich
als Ergebnisse der jeweils gewihlten Handlungen der Akteure ein.
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[T mit dem Ergebnis sinkender 6konomischer Gewinne und nun jedoch steigender Lie-
ferantenrenten (vgl. Homann 2002a, S. 99). Sofern dieser Wettbewerb um die knappen
Ressourcen ungehindert ablaufen kann, steigen die Ressourcenpreise so lange, bis der
erwartete 0konomische Gewinn der ressourceneinkaufenden Unternehmen = 0 ist, d.h.
deren erwartete Umsatzerlose gerade ausreichen, um die nunmehr maximalen vertragli-
chen Anspriiche der Ressourcenlieferanten zu erfiillen sowie jene Renditeanspriiche der
Eigenkapitalgeber zu befriedigen, deren Unterschreiten einen Riickzug derselben aus dem
Unternehmen einleiten wiirde.

Ressourcennachfrager B

Einkaufspreis
fiir Ressource Einkaufspreis fiir
nicht erhéhen Ressource erhéhen
(Kooperation) (Defektion)
Einkaufspreis fiir
Ressource nicht er- 3/3 I I 14
Ressourcen- hohen (Kooperation)
nachfrager A
Einkaufspreis fiir g v 9
Ressource erhéhen
(Defektion)

Abb. 4: Preiswettbewerb auf dem Faktormarkt
Quelle: eigene Darstellung

Die Marktsituation, in der die 6konomischen Gewinne der ressourceneinkaufenden Un-
ternehmen auf 0 gesunken sind, entspricht dem Gleichgewicht bei vollstindiger Konkur-
renz auf dem Faktormarkt. Der Wettbewerb der Unternehmen um die knappen Ressour-
cen, die sie fiir die Entwicklung und Herstellung von Produkten fiir die Nachfrager beno-
tigen, hat dazu gefiihrt, dass sich die Ressourcenbesitzer den gesamten erwarteten 6ko-
nomischen Gewinn des Unternehmens aneignen konnten.”* Hat ein Faktormarkt den Zu-
stand der vollstindigen Konkurrenz erreicht, finden trotz bzw. wegen des Wettbewerbs-
drucks in dieser Marktsituation keine Wettbewerbshandlungen mehr statt (Quadrant IV).

Im Gleichgewicht bei vollstindiger Konkurrenz sind alle asymmetrischen Informati-
onsverhéltnisse zwischen den Akteuren auf dem Faktormarkt aufgelost. Es existiert nur
noch generisches, d.h. homogen verteiltes, aber kein privates Wissen mehr, das unter-
schiedliche Erwartungen im Hinblick auf das Potential der Ressourcen, 6konomische Ge-
winne zu erzeugen, begriinden konnte (vgl. Weimann 2018, S. 424). Die Erwartungen der
ressourceneinkaufenden Unternehmen und der Ressourcenbesitzer stimmen im Gleich-
gewicht bei vollstindiger Konkurrenz iiberein (vgl. Barney/Clark 2007, Kapitel 2).%

23 Zu Verweisen auf die empirische Evidenz fiir dieses theoretische Argument vgl. Barney (2018, S. 3306).

24 Dieses Argument findet sich bereits bei Mises (1952/2008). Zur Rekonstruktion und theoriegeschicht-
lichen Einordnung vgl. Pies (2022, S. 6 ft.).
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2.4 Vollstindige Konkurrenz und Gewinnmaximierung als
formales Organisationsziel

Absatz- und Faktormérkte, auf denen die dargestellten wettbewerblichen Prozesse unge-
hindert ablaufen, bilden frither oder spéter ein Gleichgewicht bei vollstindiger Konkur-
renz aus. Die um Transaktionen mit Kunden rivalisierenden Unternehmen erzielen keinen
O6konomischen Gewinn. Der Wettbewerb ,,zwingt* diese Unternehmen, ihre 6konomi-
schen Gewinne an Nachfrager und Ressourcenlieferanten — die Stakeholder — abzugeben.
Anders ausgedriickt: Sofern die Stakeholder fiir die anbietenden Unternehmen knapp sind
und demzufolge Wettbewerb um sie oder ihre Leistungen — d.h. um ihren Einbezug in den
Wertschdpfungsprozess?® — entsteht, werden sie in die Lage versetzt, sich die 6konomi-
schen Gewinne der Unternehmen anzueignen, mit denen sie in Transaktionsbeziehungen
stehen.

Aus der Perspektive von Fiihrungskréften ist vollstindige Konkurrenz die stédrkste
Herausforderung, mit der sie sich auseinandersetzen miissen. Ihre Organisation hat jegli-
chen finanziellen Handlungsspielraum verloren, so dass nur noch die Restrukturierung
bleibt, um neue Potentiale fiir 6konomische Gewinne zu schaffen (vgl. Eucken
1952/1990, S. 237; Hayek 1982/2003, S. 377). Koénnen Fiihrungskrifte den Fall der voll-
stindigen Konkurrenz jedoch imaginieren und rechtzeitig bearbeiten, dann stellen alle
anderen Marktsituationen keine systematisch organisationsgefdhrdenden Herausforde-
rungen mehr dar. Welche Schlussfolgerungen ergeben sich nun daraus fiir die Gestaltung
der Agenda der Fiihrungspersonen von Organisationen, die auf wettbewerblich struktu-
rierten Markten agieren?

Aus der dargestellten Wettbewerbslogik folgt, dass die Maximierung 6konomischer
Gewinne (private Wohlfahrt) — bzw. systemisch préziser ausgedriickt: die Vermeidung
okonomischer Verluste (vgl. Pies 2022, S. 24) — das systemische, formale Ziel fiir jede
Fiihrungstatigkeit in Organisationen darstellen muss, die im System der Wirtschaft einer
modernen Gesellschaft agieren.?® Die Maximierung 6konomischer Gewinne durch Un-
ternehmen ist nichts anderes als das Spiegelbild der Maximierung der Renten seitens der
am Wertschopfungsprozess des Unternehmens beteiligten Stakeholder (siehe oben Kapi-
tel 2.1). Daran &ndern auch anderslautende empirische Befunde nichts, die etwa in der
Tradition von Simon (1979, S. 508 ff.) zeigen, dass Gewinne hédufig nur in einem ,,aus-
reichenden* Malle angestrebt werden. Was jeweils ,,ausreichend* ist, bleibt jedoch eine
Frage der empirisch zu ermittelnden Intensitit des Wettbewerbs und der daraus resultie-
renden Moglichkeiten der Stakeholder, Renten zulasten des 6konomischen Gewinns der
Unternehmen zu erwirtschaften. Anders ausgedriickt: Gewinnmaximierung muss erst
dann nicht mehr das formale Unternechmensziel sein, wenn ebenso Wettbewerber auf Ge-
winnmaximierung und Stakeholder auf Maximierung ihrer Renten verzichten (vgl.
Barney/Clark 2007, S. 41). Je mehr sich jedoch Unternehmen der vollsténdigen Konkur-
renz ndhern, gerade weil ihre ,,Mitspieler nicht auf Rentenmaximierung verzichten,
desto stirker lastet der Druck zur Gewinnmaximierung auf den Fithrungspersonen dieser

%5 Selbst Kunden nehmen am Wertschdpfungsprozess insofern teil, weil sie erst mit der Aktivierung ihrer

Zahlungsbereitschaft dokumentieren, dass im Zuge des Wertschopfungsprozesses wirklich Werte ge-
schopft wurden (vgl. Werder 2009, S. 9; Brandenburger/Stuart, Jr. 1996, S. 7 f.).

26 Im Mehrperiodenfall stellt nicht die Gewinnmaximierung, sondern die Maximierung des Gesamtwerts

der Unternehmung das systemische, formale Ziel fiir jede Fiihrungstitigkeit dar (vgl. Pies 2022, S. 23).
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Unternehmen und bestimmt deren Agenda. Dies zeigt sich nicht zuletzt in der umfang-
reichen betriebswirtschaftlichen Ratgeberliteratur, in der hdufig einleitend darauf hinge-
wiesen wird, dass ein immer stirkerer Druck des Wettbewerbs Unternehmen zu Anpas-
sungshandlungen herausfordern wiirde. Dieser Druck lastet ebenso auf den Gefiihrten.
Berufliche Entwicklungsmoglichkeiten in den Unternehmen gehen zuriick. Verteilungs-
spielrdume, die fiir Gehaltssteigerungen zur Verfiigung stehen, nehmen ab. Die Arbeits-
atmosphére wird angespannter, da sich Fiihrungspersonen hdufiger autoritir verhalten
(vgl. Harms et al. 2018, S. 114 f.). Die Neigung, moralisch problematische Entscheidun-
gen zu treffen bzw. treffen zu ,,miissen®, um das Uberleben der Organisation zu sichern,
nimmt zu (vgl. Desmet et al. 2015).%’

Dieser Befund des systemisch aufgezwungenen Ziels der Gewinnmaximierung ver-
stoBt beharrlich gegen moralische Gefiihle nicht nur mancher zivilgesellschaftlicher Ak-
teure, sondern auch eines Teils der wissenschaftlichen Gemeinschaft, die sich mit der
Theorie und den praktischen Entwicklungsmdglichkeiten moderner Gesellschaften befas-
sen und eine Unterversorgung mit sozialer Wohlfahrt durch Unternehmen beklagen. Die
Appelle insbesondere an Fiihrungskréfte sind vielgestaltig und umschliefen eine (mora-
lische) Verpflichtung auf die Erreichung sozialer Ziele jenseits des Ziels der Gewinnma-
ximierung.?®

Dennoch stellt sich die Frage, ob diese Argumentationen iiberzeugen kénnen. Im vor-
liegenden Bezugsrahmen erscheinen die Ansitze theoretisch unzureichend reflektiert.
Die Kritiker miissten ihren theoretischen Bezugsrahmen offenlegen und Griinde liefern,
warum Organisationen auf wettbewerblich strukturierten Mirkten finanzielle Handlungs-
spielrdume besitzen, die sie fiir die Ausiibung von Handlungen zur Erreichung von sozi-
alen Zielen jenseits des (privaten) Gewinnziels bendtigen. Solange dies nicht der Fall ist,

27 The best of all monopoly profits is a quiet life* (Hicks 1935, S. 8; ebenso Hayek 1982/2003, S. 383).
Demzufolge wird der Alltag in Organisationen immer nervenaufreibender, je niher diese an vollstdn-
dige Konkurrenz heranriicken. In diesem Zusammenhang sei erwéhnt, dass ab den 1960er Jahren in der
wissenschaftlichen Gemeinschaft zunehmend diskutiert wurde, dass der Druck, der von funktionieren-
dem Wettbewerb auf Absatz- und Faktormérkten auf Unternehmen ausgeht, aufgrund opportunistischen
Verhaltens der Fithrungspersonen nur mit erheblichen Zeitverzogerungen zu wieder gewinnmaximie-
renden Anpassungshandlungen der Unternehmen an sich dndernde Nachfrage- und Faktorangebotsbe-
dingungen fiihrt. Die Theorieantwort auf dieses Problem war die Entwicklung der Agenturtheorie in der
Tradition von Jensen (und Fama) mit der zentralen Idee, die Anpassungsgeschwindigkeit von Unter-
nehmen zu erhéhen, indem diese unmittelbarer und ziigiger dem Druck ausgesetzt werden, der von
(funktionierenden) Faktormérkten fiir Eigenkapital und den dort agierenden Akteuren nicht zuletzt in
Gestalt von Private Equity Unternchmen und Hedgefonds ausgeht (vgl. Teece 2016, S. 206; Styhre
2014, S. 97 ff.; Jensen 1988; ferner Nary/Kaul 2021).

28 Zur Auseinandersetzung mit diesen kritischen Positionen und Entwicklung einer Auflésung des Kon-

flikts zwischen Gewinnmaximierung und anderen sozialen Ziele im Zuge eines Engagements von Un-
ternehmen in konstitutionellen (gesetzlichen und untergesetzlichen) Regelsetzungsprozessen, die das
Gewinnmaximierungskalkiil der Unternehmen beeinflussen, vgl. Pies et al. (2021). Auch die Stakehol-
der-Theorie liefert einen Bezugsrahmen, der aufzeigt, wie sich soziale Ziele (von Stakeholdern) mit
dem Gewinnziel von Unternehmen als den Akteuren, die die Koalition der Stakeholder fiir Wertschop-
fung organisieren, in Ubereinstimmung bringen lassen (vgl. Freeman et al. 2020; Freeman et al. 2011).
Die Stakeholder-Theorie befasst sich jedoch hauptsichlich mit Wertschopfung und geht deshalb zu
»harmonistisch“ mit der Rivalitdt um die Aneignung des gemeinsam geschopften Werts und den sich
daraus ergebenden Konsequenzen um. Es versteht sich von selbst, dass Unternehmen die Interessen von
Stakeholdern beriicksichtigen sollten, da sie von deren Wertschdpfungsbeitrdgen abhéngen. Interessant
ist vielmehr die Beschéftigung mit der Frage, wann und warum sie auf diese Interessen manchmal nicht
oder nur widerwillig eingehen.
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folgen sie argumentationslogisch einem normativistischen Fehlschluss, der die Imple-
mentationsbedingungen der sozialen Ziele — d.h. deren Realisierbarkeit — nicht bertick-
sichtigt (vgl. Pies 2017, S. 254 ff.).?” Sinken konomische Gewinne, wie dies auf wettbe-
werblich strukturierten Markten der Fall ist und oben mit Hilfe des Gefangenendilemmas
veranschaulicht wurde, verbleiben Unternehmen immer weniger finanzielle Mittel, um
das Erreichen sozialer Ziele zu finanzieren. Im Gleichgewicht bei vollstdndiger Konkur-
renz (6konomischer Gewinn = 0) produzieren Unternehmen nur noch entlang des Kon-
sumentenwohls und nicht mehr entlang eines von Konsumentenurteilen unabhéngigen
sozialen Wohls.>°

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass Vieles auf der Fiithrungsagenda verzichtbar er-
scheint, vor allem aber den Zeitlduften folgt, eher der Pflege einer ,,scheinheiligen
Schauseite* der Organisation dient (vgl. Kiihl 2011, S. 136 ff.; Luhmann 1964/1999, S.
112) und das systemische Ziel marktkonformer Fiihrung verschleiert, anstatt es deutlich

2 Aufgrund der fehlenden Beriicksichtigung der empirischen Realisierbarkeit der sozialen Ziele unter
Wettbewerbsbedingungen stellen die Kritiker obendrein deren normative Giiltigkeit in Frage (vgl.
Homann 2002b, S. 257; Albert 1968/1991, S. 91 f.). Um solchen Schwierigkeiten aus dem Weg zu
gehen, wird mitunter monopoltheoretisch argumentiert und darauf hingewiesen, ,,dass manche Firmen
erhebliche Marktmacht haben und sich moralisches Verhalten durchaus ‘leisten” kénnen* (Herzog
2021, S. 204). Ob Monopole fiir die Beforderung sozialer Wohlfahrt jedoch geeignet sind, ist ein in der
Okonomik dauerhaft umstrittenes Thema (vgl. z.B. Hayek 1982/2003, S. 383 ff.), das mit dem Bedeu-
tungszuwachs der digitalen Okonomie neue Nahrung erhilt (siehe unten FuBnote 43).

3% Die Bedeutung der von den Kritikern hervorgehobenen sozialen Ziele jenseits des Gewinnziels soll

nicht geleugnet werden. Dennoch werden die Kritiker nicht umhinkommen, diese Ziele theoretisch dis-
zipliniert mit der Logik des Systems der Wirtschaft einer modernen Gesellschaft in Einklang zu bringen,
wenn sie praktische Relevanz fiir die von thnen hervorgehobenen sozialen Ziele beanspruchen und nicht
nur irritierendes ,,Rauschen (Luhmann 1985/2008, S. 85) erzeugen wollen. Die Zusammenhénge zeigt
oben Abb. 2: Fiir die Finanzierung sozialer Ziele steht die von den Unternehmen organisierte Wert-
schopfung zur Verfiigung. Die Unternehmen und ihre Stakeholder einschlieSlich des Staats (Steuern)
eignen sich Teile dieser Wertschopfung in Gestalt von Renten an. Jede Stakeholdergruppe kdnnte daher
Teile ihrer Rente zur Finanzierung sozialer Ziele zur Verfiigung stellen. Diesbeziigliche Forderungen
richten sich jedoch haufig nur an Unternehmen und gelegentlich an Konsumenten. In modernen Gesell-
schaften finanziert typischerweise der Staat mit Steuergeldern die Erreichung sozialer Ziele, nachdem
in einem demokratischen Verfahren zuvor alle Biirger bzw. deren gewihlte Stellvertreter iiber die Rang-
ordnung der zu finanzierenden sozialen Ziele abgestimmt haben. Damit wird in modernen Gesellschaf-
ten die Entscheidung iiber soziale Ziele in die Hénde von Staatsbiirgern gelegt und aus dem Entschei-
dungsbereich privilegierter Gruppen entfernt, wie dies frither etwa Fiirstenhduser waren, die in der feu-
dalen Gesellschaft iiber den Inhalt des allgemeinen Wohls entschieden. Die emanzipatorische Bedeu-
tung dieser Verlagerung der Entscheidung iiber soziale Ziele weg von privilegierten Gruppen hinein in
demokratisch legitimierte Parlamente gerét bei allzu schnellen Forderungen nach einer Verpflichtung
von Unternehmen auf soziale Ziele hdufig in Vergessenheit (vgl. in diesem Sinne bereits Friedman
(1970/2007, S. 176); ebenso argumentieren Pies et al. (2021) fiir eine Teilnahme von Unternechmen am
politischen Willensbildungsprozess mit dem Ziel, eine politische Regulierung herbeizufiihren, die das
Erreichen der als prekdr empfundenen sozialen Ziele durch Unternehmen auf dem Wege der Indienst-
nahme des Gewinnmotivs ermdglicht). Ein fliichtiger und sicherlich grober Blick etwa in die gegenwir-
tige Kultur- und Sport-, aber auch Bildungslandschaft regt gleichwohl zu der Vermutung an, dass mo-
derne Gesellschaften nicht immun gegen Trends zu einer ,,Re-Feudalisierung® des Sozialen und damit
des offentlichen Raums sind. In diesem Zusammenhang ist erwdhnenswert, dass das Engagement von
Unternehmen im 6ffentlichen Raum zu Vetternwirtschaft (,,Cronyism*“) von Unternehmen und politi-
schen Akteuren fiihren kann, weil 6ffentliches Engagement es Unternechmen einfacher macht, Gesetz-
gebungsprozesse in ihrem Sinne zu beeinflussen (vgl. Klein et al. 2022, S. 19 ff.).
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zu benennen.?! Diese durchaus verbreitete Scheinheiligkeit (vgl. Birkinshaw et al. 2014,
S. 51 m.w.N.) lastet auf den Gefiihrten, die aus der Praxis ihres Organisationsalltags wis-
sen bzw. in der Praxis ihres Organisationsalltags mithsam lernen, dass es dort um die
Produktion von Gewinnen und nicht um das Erreichen sozialer Ziele geht.*? Nicht ver-
zichtbar ist jedoch, dass Fiihrungspersonen ihre Organisationen auf die Maximierung
O0konomischer Gewinne ausrichten miissen, wollen sie nicht die Existenz ihrer Unterneh-
men gefdhrden. Spitestens nach ihrer ,,0konomischen Wende* in den 1980er Jahren (vgl.
Freeman et al. 2020, S. 213 f.) gelten daher 6konomische Gewinne (private Wohlfahrt)
als unstrittige Explananda jeder Theorie der Unternehmensstrategie (vgl. Barney 2011, S.
26 f. sowie ders. 2018, S. 3307; Barney/Mackey 2018, S. 360 f.; ferner Durand 2021, S.
243 f.; Foss 2021, S. 565).

Die entwickelten Zusammenhénge lassen sich zu folgenden Hypothesen verdichten:

Hypothese 1: Wenn Wettbewerb auf Produkt- und Faktormarkten funktioniert und eine
Diffusion (bzw. ,,Sozialisierung* oder ,,Vergesellschaftung*) 6konomischer Gewinne
vom Unternehmen hin zu Stakeholdern in Gang setzt, bis diese vollends aufgezehrt
sind, dann ergibt sich als erste konstitutive Funktion marktkonformer Fiihrung, die
Geflihrten zu befdhigen, zur Maximierung 6konomischer Gewinne des Unternehmens
beizutragen.

Hypothese 2: Wenn Wettbewerb auf Produkt- und Faktormarkten funktioniert und eine
Diffusion (bzw. ,,Sozialisierung® oder ,,Vergesellschaftung*) unternehmensbezoge-
ner, strategischer Ressourcen bewirkt, bis diese homogen unter den Rivalen verteilt
sind, dann ergibt sich die dauerhafte Privatisierung strategischer Ressourcen als zweite
konstitutive Funktion marktkonformer Fiihrung.*3

31" Diese Herstellung einer scheinheiligen Legitimitit von Organisationen lisst sich gleichsam als Anbrin-

gen eines ,,veneer[s] on top of a gain-driven company* (Birkinshaw et al. 2014, S. 51; ferner Aguilera
2021, S. 400 f.) bzw. als gesellschaftlich erzwungenes Greenwashing beschreiben, das solange verfolgt
wird, wie es niitzlich fiir die Gewinnerwirtschaftung ist. Dieses Greenwashing regte bereits Friedman
(1970/2007, S. 177) in seinem einflussreichen Aufsatz zur Kritik an: ,,In the present climate of opinion,
with its wide spread aversion to "capitalism’, ‘profits’, the "soulless corporation” and so on, this is one
way for a corporation to generate goodwill as a by-product of expenditures that are entirely justified in
its own self-interest.” Weil Scheinheiligkeit auf Dauer nicht aufrechterhalten werden kann, fithren ge-
sellschaftlich erzwungene Lippenbekenntnisse von Fiihrungspersonen nicht zur einer Legitimierung,
sondern eher zu einer Delegitimierung von Unternehmen und wettbewerblich strukturierten Marktwirt-
schaften. Friedman (1970/2007, S. 173) sah in diesem Verhalten von Fithrungspersonen gar die Forcie-
rung einer schleichenden Ausbreitung sozialistischen Denkens, das die betreffenden Akteure selbst
nicht durchschauen wiirden.

32 Dieses aufreibende Hineinfinden in die Systemlogik wettbewerblich verfasster Marktwirtschaften zeigt

sich unter anderem in dem Phinomen des sogenannten ,,mission drifts“. Neu gegriindete Unternchmen
mit einer akzentuierten sozialen Mission sehen sich mit der Herausforderung konfrontiert, ihre soziale
Mission wettbewerblichen Zwéngen zu ,,opfern* und in die Logik der Gewinnerwirtschaftung einzu-
ordnen (vgl. Ebrahim et al. 2014).

33 Hypothese 2 steht in Konflikt mit der vor allem in der Betriebswirtschaftslehre diskutierten Auffassung,

Unternehmen miissten ihre Innovationsprozesse fiir unternehmensexterne Akteure &ffnen, um Innova-
tionen identifizieren und zur Marktreife entwickeln zu kénnen. Zur Diskussion dieses Konflikts zwi-
schen solchen ,,Open Innovation“-Ansdtzen und der wettbewerbslogisch begriindeten Notwendigkeit
der Ressourcenprivatisierung als Grundlage 6konomischer Gewinne vgl. Laursen/Salter (2020); Hall-
berg/Brattstrom (2019).
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2.5 Unternehmensstrategien als inhaltliche Mittel zur Erzeugung
unvollstindiger Konkurrenz

2.5.1 Soziale Wohlfahrtstheorie versus private Wohlfahrtstheorie

Die neoklassische Preistheorie beherbergt mit der Theorie der Unternehmensstrategie ein
Forschungsprogramm mit dem normativen Anliegen der Steigerung privater Wohlfahrt
bzw. — genauer — von Unternehmen privatisierter Wohlfahrt in Gestalt 6konomischer Ge-
winne (private Wohlfahrtstheorie). Ebenso liefert sie den Bezugsrahmen fiir die gleicher-
mallen normativ ausgerichtete neoklassische Wohlfahrtstheorie mit dem Ziel der sozialen
Wohlfahrtssteigerung (soziale Wohlfahrtstheorie). Hinsichtlich der Interpretation des
Gleichgewichts bei vollstindiger Konkurrenz geraten diese Forschungsprogramme in ei-
nen Konflikt (vgl. Durand 2021, S. 250; Maxfield 2008), dessen Erlduterung weitere
Funktionen marktkonformer Fiihrung zum Vorschein kommen lasst.

Aus der Perspektive der neoklassischen Wohlfahrtstheorie ist das horizontale Gefan-
genendilemma auf Mérkten zu etablieren. Preiswettbewerb und Druck auf 6konomische
Gewinne sind erwiinscht. Nach traditioneller wohlfahrtstheoretischer Auffassung ent-
spricht das Gleichgewicht der vollstindigen Konkurrenz der ,,Best Case*-Situation, d.h.
einer Situation, die maximale soziale Wohlfahrt ermdglicht.** Dieses Gleichgewicht mar-
kiert den Referenzpunkt, mit dem empirische Marktsituationen unvollstdndiger Konkur-
renz verglichen werden (vgl. Weimann 2018, S. 424 ff.). Ohne hier im Detail darauf ein-
gehen zu konnen, sei angemerkt, dass das Auseinanderklaffen von Marktmodell und
Marktwirklichkeit einen auBlerordentlichen Theoriefortschritt in der neoklassischen
Mikrodkonomik eingeleitet hat.*® Industriedkonomik (vgl. Tirole 2015), Institutionen-
okonomik (vgl. Leschke 2016; ebenso Pies et al. 2021), psychologische Okonomik?® (vgl.
Thaler 2017, ders. 2016), Marktprozessdkonomik (vgl. Holcombe 2014; Rosen 1997) und
evolutiondre Okonomik (vgl. Hodgson 2019; Nelson 2018; Rosenberg 2009, S. 59 ff.;

3% Dieser Sachverhalt findet seinen Ausdruck in den beiden Hauptsitzen der Wohlfahrtstheorie: Das

Gleichgewicht bei vollstandiger Konkurrenz ist durch eine pareto-effiziente Ressourcenallokation ge-
kennzeichnet, und eine als sozial problematisch empfundene Verteilung der Ressourcen im Gleichge-
wicht kann durch Umverteilung der Ressourcenerstausstattung korrigiert werden, was dann ein neues
Gleichgewicht zur Folge hat. Insbesondere aus marktprozesstheoretischer Perspektive sind diese
Gleichgewichtssituationen jedoch unrealistische Fiktionen, weil sie Wissen voraussetzen, das im Wett-
bewerb als einem ,,Entdeckungsverfahren® (Hayek 1982/2003, S. 373; ders. 1969/1994) — bzw. Lern-
verfahren — fiir unbekanntes (und angesichts systematischer Unsicherheit auch nie vollstindig zu ent-
deckendes) Wissen erst aufgedeckt werden muss. Aus marktprozesstheoretischer Perspektive steht da-
her die analytische Durchdringung der wettbewerblich erzeugten Marktprozesse im Theoriefokus und
nicht die Beschreibung der Merkmale von Gleichgewichtssituationen als Endpunkten solcher Prozesse
(vgl. z.B. Bowles et al. 2017).

35 Vgl. dazu die Auseinandersetzung zwischen Helmedag (2016 a; 2016b) und Haucap (2016), die Kon-
versation zwischen Mazzoleni/Nelson (2013), Winter (2014) und March (2014) sowie die Beitrdge in
Erlei/Haucap (2018). Den Impuls fiir diesen Theoriefortschritt vermitteln bereits die Protagonisten der
allgemeinen Gleichgewichtstheorie: ,,In attempting to answer the question "Could it (das Gleichgewicht,
d. Verf.) be true?’, we learn a good deal about why it might not be true* (Arrow/Hahn 1971, S. vii).

36 Die psychologische Okonomik wird gewdhnlich als ,,Verhaltensékonomik* bezeichnet. In der Manage-

menttheorie hat sich der Begriff ,,verhaltenswissenschaftlich gepragte Managementtheorie® eingebiir-
gert. Beide Bezeichnungen stiften jedoch Verwirrung, weil sie die falsche Vermutung anregen, dass es
eine Okonomik oder eine Managementtheorie gibe, die sich nur mit einem fiktiven, aber nicht realisti-
schen menschlichen Verhalten befassen wiirde (vgl. z.B. Osterloh 2016, S. 474 Fulinote 8).
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ferner Krugman 1996) haben ihren Ursprung nicht zuletzt in der Aufkliarung der Frage,
warum wettbewerblich strukturierte Mérkte nicht so funktionieren wie im Modell ange-
nommen, und wie mit diesem ,,Marktversagen* — d.h. dem Nichterreichen von vollstin-
diger Konkurrenz aufgrund von Marktunvollkommenheiten oder Koordinationsmangeln
(,,Frictions*) —umzugehen bzw. wie dieses zu interpretieren ist. Vorschliage zur Korrektur
dieses Marktversagens durch politische Handlungen (z.B. in Gestalt von Regulierung und
Wettbewerbspolitik) richten sich nicht nur’®’, aber in erster Linie an Politiker oder — ge-
nauer ausgedriickt —an Wihler, die Politiker tiber Wahlen mit solchen Aufgaben betrauen
(,,Public Policy*).

Fiir die Theorie der Unternehmensstrategie hingegen entspricht das Gleichgewicht der
vollstdndigen Konkurrenz der ,,Worst Case“-Situation. Das horizontale Gefangenendi-
lemma auf Mérkten ist zu liberwinden. Das Gleichgewicht markiert den Referenzpunkt,
von dem sich Unternehmen so weit und so dauerhaft wie moglich entfernen miissen, um
o6konomische Gewinne zu erzeugen. Wenn ungehindert ablaufende Wettbewerbsprozesse
dazu fiihren, dass sich Méarkte dem Gleichgewicht der vollstindigen Konkurrenz anné-
hern und die Diffusion strategischer Ressourcen und — in der Folge — 6konomischer Ge-
winne ermoglichen, besteht die Aufgabe von Fiihrungskréften darin, ihre Organisationen
zu befdhigen, diese wettbewerblichen Prozesse so gut wie moglich zu behindern, d.h.
Marktversagen zu erzeugen und fiir unvollstindige Konkurrenz zu sorgen (vgl. Durand
2021, S. 247; Oberholzer-Ghee/Yao 2018; dies. 2013; Mahoney/Qian 2013).38

Was in der neoklassischen Wohlfahrtstheorie als ,,Marktunvollkommenheit* oder
,Koordinationsmangel* beschrieben wird, bezeichnet die Theorie der Unternehmensstra-
tegie als ,,Wettbewerbsvorteil”. In Geldeinheiten ausgedriickt, bezeichnet der Wettbe-
werbsvorteil denjenigen Teil des 6konomischen Gewinns eines Unternehmens, der den
O6konomischen Gewinn des marginalen Anbieters im Markt iiberschreitet. Der Begrift des
,hachhaltigen Wettbewerbsvorteils* bringt zum Ausdruck, dass der Wettbewerbsvorteil
dem Diffusionsdruck nachhaltig standhélt und (noch) privat bleibt. Im Bezugsrahmen der
neoklassischen Preistheorie zeigen nachhaltige Wettbewerbsvorteile von Unternehmen
an, dass sich Mérkte in einem Gleichgewicht bei unvollstindiger Konkurrenz befinden.
Der 6konomische Gewinn der Unternehmen wird durch Imitation (noch) nicht wegkon-
kurriert (vgl. Barney/Clark 2007, S. 53).

37 Zur 6konomischen Logik der aktiven Teilnahme von Unternehmen an politischen Willensbildungspro-
zessen im Umgang mit ,,Marktversagen® vgl. Pies et al. (2021, S. 794 ff.) sowie FuBinote 28.

3% Verweise auf das Interesse von Unternehmen, den Wettbewerb zu behindern, finden sich bereits bei den

Klassikern marktwirtschaftlicher Theorieentwicklung. So formuliert Eucken (1952/1990, S. 237): ,,Die
Marktform der unvollstindigen Konkurrenz ... ist oft unbeliebt. Sie unterwirft den einzelnen der Kon-
trolle des Marktes, entmachtet ihn weitgehend, zwingt zur Leistungssteigerung, nétigt zu dauernden
Anpassungen und besitzt in der Verlustgefahr und im Konkurs unangenehme Zwangsmittel. Die Reak-
tion gegen die Konkurrenz in einem Zeitalter, in dem sie an Ausdehnung dauernd gewinnt, ist also
verstandlich.“ Bei Hayek (1969/1994, S. 260 f.) findet sich dazu: ,,Die Tatsache, da3 der Wettbewerb
nicht nur zeigt, wie die Dinge besser gemacht werden kdnnen, sondern alle, deren Einkommen vom
Markt abhingt, zwingt, die Verbesserungen nachzuahmen, ist natiirlich einer der Hauptgriinde fiir die
Abneigung gegen den Wettbewerb. Eine wettbewerblich strukturierte Marktwirtschaft darf daher nicht
als ,,pro business® verstanden werden (vgl. Zingales 2012, S. 252 ff.), wie dies jedoch hédufig von deren
Kritikern unterstellt wird.
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2.5.2 Industrieokonomische und ressourcentheoretische Begriindung
von Unternehmensstrategien

Ebenso wie die neoklassische Mikrookonomik hat die Theorie der Unternehmensstrategie
eine Vielzahl von Theorievarianten hervorgebracht, um Marktversagen zu erkldren. In
normativer Wendung dienen diese Ansétze jedoch nicht der Behebung von Marktversa-
gen, sondern bieten Ansatzpunkte fiir dessen Erzeugung durch unternehmensstrategische
Handlungen (,,to strategize*).>* Vorschlige zur Behinderung von Wettbewerbsprozessen
richten sich nicht nur, aber in erster Linie an Flihrungspersonen in Unternehmen (,,busi-
ness policy*) (vgl. z.B. Langlois 2003).%° Je nachdem, ob der Ursprung fiir Marktversagen
hauptsichlich auf unvollkommen funktionierenden Absatz- oder Faktormérkten zu su-
chen ist, lassen sich diese Theorievarianten zwei Theorietraditionen zuordnen (vgl. As-
mussen et al. 2020, S. 2; Barney/Mackey 2018; Foss 2017, S. 104; Maxfield 2008;
Schmidt 1999, S. 76 ff.) mit jeweils unterschiedlichen Konsequenzen fiir die Funktion
marktkonformer Fithrung.*!

39 Es sei darauf hingewiesen, dass Organisationen mit Hilfe von funktionalen und dysfunktionalen Strate-
gien fiir unvollstindige Konkurrenz sorgen kénnen. Funktional sind Unternehmensstrategien dann,
wenn sie sich inhaltlich auf die origindre Funktion von Unternehmen in Marktwirtschaften beziehen,
die in der Befriedigung nicht nur heutiger, sondern vor allem zukiinftiger Nachfragerbediirfnisse liegt.
So gehort etwa die Entwicklung von Absatzinnovationen zu den funktionalen Unternehmensstrategien.
Dysfunktional sind Unternehmensstrategien dann, wenn sie die origindre Funktion von Unternehmen
in Marktwirtschaften inhaltlich ignorieren, wie das z.B. bei Kartellbildungen der Fall ist (vgl. Rennert
2015, S. 210 ff. mit Bezug auf Baumol 1990).

40 Die Kompetenz von Fiihrungspersonen, die sich in der Beherrschung des Umgangs mit unternehmens-

strategischer Logik zeigt, wird beispielsweise in der Personalberatungspraxis héufig als ,,Strategiekom-
petenz‘ bezeichnet und entsprechend evaluiert. Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass die oben
zitierte Arbeit von Pies et al. (2021) zu dem Ergebnis kommt, dass es im aufgeklérten Eigeninteresse
von Unternehmen — d.h. von deren Fiihrungspersonen — an Gewinnerzeugung ist, sich an konstitutio-
nellen Regelsetzungsprozessen zu beteiligen, um Marktversagen zu beheben (,,exogene Governance*).
Aus der hier entwickelten — unternehmensstrategischen (subkonstitutionellen) — Perspektive ist hinge-
gen Marktversagen zu erzeugen, da ohne Marktversagen keine 6konomischen Gewinne entstehen. Be-
zliglich der normativen Interpretation des Gleichgewichts bei vollstindiger Konkurrenz sind diese Po-
sitionen in gleichem Sinne (zunéchst) unvereinbar, wie dies hier in Kapitel 2.5.1 erldutert wird. Diese
Unvereinbarkeit 14dt jedoch zu weitergehenden Klarungen ein, ob nicht Marktversagen — neben exoge-
ner Regelsetzung, wie dies Pies et al. (2021) schildern — auch endogene Produktinnovations- und damit
verbundene Organisationsbildungsprozesse anstoBen kann, in deren Folge das Versagen etablierter
Mairkte insofern unerheblich ist, weil die Innovatoren neue Markte hervorbringen, auf denen dann Pro-
dukte angeboten werden, die auf den etablierten, ,,versagenden* Markten nicht angeboten wurden (vgl.
Dean/McMullen 2002; dhnlich Weilenberger 2022, S. 480 f.). Entlang dieser Logik lésst sich z.B. die
Entwicklung von Mirkten fiir fair gehandelte Bananen, Baumwolle oder Kaffee (vgl. Hasse 2015, S.
114 ff.) oder fiir ,,griine” festverzinsliche Wertpapiere (vgl. Immel et al. 2021) rekonstruieren. Winter
(2017, S. 9) bezeichnet daher endogenen technologischen Wandel als ein ,,Versagen des Marktversa-
gens“ (siehe ebenso die Verweise unten in Fulnote 41). Die abschlieBenden Bemerkungen von Pies et
al. (2021, S. 807) nicht iiber exogene, sondern endogene Institutionenbildung (,,endogene Governance*)
im Hinblick auf die Elimination von gegenwértigem Marktversagen deuten die Fruchtbarkeit eines dies-
beziiglichen Diskurses an.

4l Haufig wird in der Literatur noch auf ein drittes unternehmensstrategisches Forschungsprogramm hin-

gewiesen, das auf einem explizit marktprozesstheoretischen, dynamischen Fundament aufbaut und das
kreative, unternehmerische Moment des Entdeckens von Geschéiftschancen in den Mittelpunkt der Stra-
tegieentwicklung riickt (vgl. Maxfield 2008, S. 371 ff. sowie Klein et al. 2013; Foss 1997). Dieses
Forschungsprogramm lésst sich jedoch konzeptuell an die Ressourcentheorie anschlieen (vgl. Foss
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In industrieékonomischer Theorietradition stechen Marktmachttheorien, die auf die
Behinderung des Wettbewerbs auf Absatzmirkten ausgerichtet sind und das normative
Anliegen der Industriedkonomik geradewegs umkehren (vgl. Barney/Mackey 2018, S.
361; Barney 2011, S. 27). Marktunvollkommenheiten entstehen im Wesentlichen durch
Barrieren, die den Markteintritt neuer Wettbewerber erschweren oder unmdéglich machen.
Zu solchen Barrieren gehdren typischerweise Economies of Scale, Firmenzusammen-
schliisse (Industriekonsolidierung), Absatzdifferenzierung, Niedrigpreisstrategien, politi-
sches Lobbying (vgl. Barney/Mackey 2018, S. 361 ff.) und insbesondere auf digitalen
Mirkten selbstverstirkende Netzwerkeffekte, die Unternehmen zu umso attraktiveren
Transaktionspartnern machen, je mehr Transaktionspartner sie auf der Faktor- und Ab-
satzseite aufweisen (vgl. Tirole 2015, S. 1674 ff. sowie Haucap 2020).

Markteintrittsbarrieren ermoglichen die Bildung monopolistischer oder oligopolisti-
scher Marktstrukturen. Hierbei kommen Imitationswettbewerb und Preisdruck nicht zur
Entfaltung. Machtpositionen auf Absatzmérkten fithren dariiber hinaus zu Koordinations-
maéangeln auf Faktormérkten, da nun Ressourcenlieferanten einer geringeren Zahl an po-
tentiellen Transaktionspartnern gegeniiberstehen als bei vollstdndiger Konkurrenz.

Wenn der Wettbewerb durch solche marktmachtbedingten Unvollkommenheiten be-
hindert wird, lassen sich die daraus resultierenden 6konomischen Gewinne als Monopol-
gewinne bezeichnen (vgl. Barney/Mackey 2018, S. 359; ferner Hayek 1982/2003, S. 378).
Diesen Monopolgewinnen liegen keine Wertschopfungsaktivititen zugrunde, sondern die
Aneignung eines grofleren Teils bereits existierender Wertschopfung zulasten der Renten
der anderen am Wertschopfungsprozess beteiligten Akteure (siche oben Abb. 2). Mono-
polgewinne kennzeichnen daher eine tendenziell statische Wirtschaft.

In ricardianischer Theorietradition stehen Ressourcentheorien, die Wettbewerbsbe-
hinderungen auf Faktormarkten in den Blick nehmen. Diese Ressourcentheorien weichen
eine wesentliche Bedingung des Gleichgewichts der vollstandigen Konkurrenz auf und
gehen nicht von einem elastischen, sondern von einem unelastischem Angebot strategi-
scher Ressourcen aus (vgl. Barney 2011, S. 27). Die fiir die Entwicklung, Herstellung und
Vermarktung von Absatzleistungen erforderlichen strategischen Ressourcen werden als
unter den Wettbewerbern heterogen verteilt angenommen, und diese Heterogenitdt bleibt
trotz wettbewerblich induzierten Homogenisierungsdrucks — bzw. zugespitzt formuliert:
,, Vergesellschaftungsdrucks “ — erhalten. Die schwere Imitierbarkeit oder Nicht-Imitier-
barkeit der Ressourcen und Fahigkeiten ist demzufolge Quelle 6konomischer Gewinne,
wie dies z.B. bei Patenten der Fall ist (vgl. Barney/Clark 2007, Kapitel 3).4?

Organisationen, die 6konomische Gewinne aufgrund schwer imitierbarer Ressourcen
erzeugen, miissen (zundchst) keine Aktivitdten entfalten, um Wettbewerber vom Absatz-
markt im Sinne der o.g. Marktmachttheorien fernzuhalten. Sie nutzen vielmehr das Po-
tential der ihnen zur Verfiigung stehenden strategischen Ressourcen fiir die Wertschop-
fung effizient aus. Die resultierenden 6konomischen Gewinne lassen sich demzufolge als

2017, S. 104) und wird daher hier nicht gesondert behandelt (vgl. zu diesem Forschungsprogramm aus-
fiihrlich Foss et al. 2019).

4 Pointiert formuliert, bedeutet dies, dass Unternehmen erst dann dauerhaft konomische Gewinne erzie-

len kénnen, wenn sie selbst die Ursache ihrer 6konomischen Gewinne nicht kennen. Denn wenn sie die
Ursache ihrer Wettbewerbsvorteile kennen, konnen diese auch imitiert werden, und zwar z.B. durch
Abwerbung des Personals, das die Ursachen der Wettbewerbsvorteile kennt (vgl. Barney/Clark 2007,
S. 63).
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Effizienzgewinne bezeichnen (vgl. Barney/Mackey 2018, S. 359). Solchen Effizienzge-
winnen liegen Wertschopfungsaktivititen zugrunde, die andere Unternehmen nicht aus-
fithren konnen, weil ihnen die unternehmerische Findigkeit fehlt(e), die notwendigen stra-
tegischen Ressourcen zu identifizieren und effizient zu entwickeln (vgl. Hayek
1982/2003, S. 378). Effizienzgewinne kennzeichnen daher tendenziell eine dynamische
Wirtschaft (vgl. Foss 2017, S. 104).%

Zusammenfassend lésst sich festhalten, dass Unternehmen auf wettbewerblich struk-
turierten Mérkten bei vollstdndiger Konkurrenz zwar leben kénnen. Aber nur bei unvoll-
standiger Konkurrenz kdnnen sie sich aus eigener Kraft fortentwickeln und besitzen Resi-
lienz in Krisenzeiten.** Das heifit aber auch: Ohne Unternehmensstrategien werden Un-
ternechmen gleichsam in die unerquickliche Marktsituation der vollstindigen Konkurrenz
hinein gezwungen. In solchen Situationen konnen sie nur noch die impliziten und expli-
ziten Vertragsanspriiche der am Wertschopfungsprozess beteiligten Stakeholder bedie-
nen, verfiigen jedoch tiber keine eigenen finanzielle Handlungsspielrdume mehr, die not-
wendig sind, um neue Potentiale fiir 6konomische Gewinne zu erschlieen. So ist die
Restrukturierung unausweichlich.

Die entwickelten Zusammenhénge lassen sich zu folgenden Hypothesen verdichten:

Hypothese 3: Da 6konomische Gewinne nur bei unvollstindiger Konkurrenz entstehen,
ergibt sich die Behinderung wettbewerblicher Prozesse auf Absatz- und/oder Faktor-
markten durch die Implementation von Unternehmensstrategien als dritte konstitutive
Funktion marktkonformer Fiihrung. Diese Fiihrungsfunktion kann sowohl in einem
statischen Sinne mit dem Fokus auf Aneignung bereits geschopfter Werte als auch in
einem dynamischen Sinne mit dem Fokus auf Wertschopfung wahrgenommen wer-
den.

Hypothese 4: Da Unternehmensstrategien die Ursache fiir unvollstindige Konkurrenz
darstellen, ergibt sich die Befdhigung der Gefiihrten, einen Beitrag zur Entwicklung
von Unternehmensstrategien zu leisten, als vierte konstitutive Funktion marktkonfor-
mer Fithrung.

Da Wertschopfung der Wertaneignung immer vorangeht (sieche oben Kapitel 2.1), liegt
den nachfolgenden Ausfiihrungen eine ressourcentheoretische Vorstellung von Unterneh-
mensstrategie zugrunde.

4 Insbesondere auf digitalen Mirkten zeigen sich schnell das Interesse und die Moglichkeiten (Netz-
werkeffekte, s.0.) der Anbieter, Effizienzgewinne in Monopolgewinne zu verwandeln. Dies fordert die
Kartellbehorden zu einer differenzierten Beurteilung heraus, wieviel Wertaneignung den Innovatoren
aus ihrer Wertschopfung — betrachtet aus einer gesamtwirtschaftliche Perspektive — ,,zustehen* soll, was
sodann entsprechende Regulierungsmafinahmen auslost (vgl. Haucap 2020).

4 Die Legitimation der Betriebswirtschaftslehre als wissenschaftlicher Disziplin liegt daher in der empi-

rischen Relevanz unvollstdndiger Konkurrenz (zur diesbeziiglichen Diskussion des Verhéltnisses von
betriebswirtschaftlicher und 6konomischer Theorie der Firma vgl. Schmidt 1999; ferner Schmidt 2015,
S. 472 ff.). Auch den Protagonisten der allgemeinen Gleichgewichtstheorie kann man daher ein Inte-
resse an Betriebswirtschaftslehre unterstellen: ,,In attempting to answer the question "Could it (das
Gleichgewicht, d. Verf.) be true?’, we learn a good deal about why it might not be true (and why busi-
ness administration exists as an academic discipline, d. Verf.)“ (Arrow/Hahn 1971, S. vii; siche auch
oben Fufnote 35).
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3. Fiihrung und die Logik wettbewerblich strukturierter Organisationen

Unternehmensstrategien entstehen durch kollektives Handeln innerhalb von Organisatio-
nen und sind das Ergebnis komplexer Teamproduktion (vgl. Bridoux/Stoelhorst 2019).
Organisationen zeichnen sich dadurch aus, dass innerhalb ihrer Grenzen Transaktionen
zwischen heterogenen und sich in ihren Féhigkeiten ergdnzenden Akteuren zustande
kommen, die auf Mirkten nicht gelingen. Daher ist die Geburt der Organisation auf
,Marktversagen* hinsichtlich solcher Transaktionen zuriickzufiihren. Dies ist die Kern-
aussage der Theorie der Unternehmung in einer Coase-Williamson Tradition (vgl.
Foss/Lindenberg 2012, S. 377).%° Betrachtet man dieses Argument aus der Perspektive
der Theorie der Unternehmensstrategie, ldsst es sich mit Hilfe einer zentralen ressourcen-
theoretischen Einsicht so umformulieren: Schwer imitierbare Wettbewerbsvorteile kon-
nen Unternehmen auf wettbewerblich strukturierten Faktormérkten nicht erwerben, son-
dern miissen diese selbst entwickeln (vgl. Barney/Clark 2007, S. 47, S. 49 und S. 74;
Lippmann/Rumelt 2003, S. 1083), und zwar insbesondere auf dem Wege internen kol-
lektiven Handelns, d.h. durch Teamproduktion (vgl. Barney/Clark 2007, S. 67 ff.).

Auf den ersten Blick erscheint es daher ungewdohnlich, Organisationen ebenso wie
Mirkte als wettbewerblich strukturiert anzunehmen. Andererseits ldsst sich Knappheit
und der daraus resultierende Wettbewerb um das, was als knapp empfunden wird, in Or-
ganisationen nicht einfach aufler Kraft setzen. Genauso wie Unternehmen auf Markten
mit ithren Wettbewerbern um knappe Kunden und knappe strategische Ressourcen rivali-
sieren, stehen Akteure in Organisationen im Wettbewerb um knappe positionale Giiter.*
Auf individueller Ebene sind dies etwa Fiihrungspositionen, Gehalt, Ansehen oder Au-
Bergewohnlichkeit. Auf kollektiver Ebene stehen Abteilungen, Bereiche oder Divisionen
im Wettbewerb um das Erreichen herausragender inhaltlicher und/oder finanzieller Er-
gebnisse und dem damit verbundenen Ansehen oder den damit verbundenen finanziellen
Belohnungen.

Genauso wie marktlicher Wettbewerb ldsst sich Wettbewerb innerhalb von Organisa-
tionen als eine 6konomische Situation vom Typ des horizontalen Gefangenendilemmas
rekonstruieren (siche Abb. 5) (vgl. Homann 2015, S. 30 f.). Im organisationalen ,,Nor-
malbetrieb* kooperieren die Akteure und bringen ihr spezifisches Wissen in den gemein-
schaftlichen Strategieentwicklungsprozess ein. Dieses kollektive Handeln auf der Basis
eines kollaborativen Spielverstindnisses der Akteure (Organisationales Commitment,
Gemeinschaftsmoral) ist das Wesensmerkmal einer Organisation im Vergleich zum
Markt (Quadrant I).*” Ergibt sich nun die Mdglichkeit, eines der oben genannten knappen

45 Zur konzisen Zusammenfassung der Theorie der Unternehmung in der Coase-Williamson Tradition vgl.

Rindfleisch (2020).

46 Als positionale Giiter werden Giiter bezeichnet, die nicht vermehrt werden kdnnen, wie dies z.B. bei

Fithrungspositionen oder Auflergewodhnlichkeit der Fall ist (vgl. Hirsch 1980, S. 70 ff.). Sie sind in
einem absoluten Sinne knapp, weil deren Knappheit sozial determiniert ist und nicht durch technischen
Fortschritt eliminiert werden kann. Grundlegend zum Konzept des positionalen Guts vgl. Hirsch (1980,
S. 52 ff.) sowie Solnick/Hemenway (2005).

47 Teamproduktion muss logisch das Wesensmerkmal von Organisationen sein, weil diese auf wettbe-

werblich strukturierten Mérkten nicht zustande kommt. Es sei darauf hingewiesen, dass das Merkmal
»Teamproduktion® Organisationen im Vergleich zu Mérkten ausschlieBlich positiv beschreibt. Genauso
wie Mérkte im normativen Sinne unerwiinschte Ergebnisse hervorbringen kénnen, kann organisationale
Teamproduktion unerwiinschte Ergebnisse erzeugen, wie dies die Beispiele ,,Mafia“, ,,Wirecard* oder
»Dieselskandal® zeigen.
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positionalen Giter zu erlangen — entsteht mithin eine 6konomische Situation — und erdft-
nen sich damit Chancen fiir die Akteure, ihre personlichen Ressourcen fiir ihr gelingendes
Leben zu verbessern, bildet sich Wettbewerb um diese knappen Giter aus. So éndert sich
das Spielverstdandnis der Akteure. Die Organisation wird weniger als Ort gemeinschaftli-
chen Handelns, sondern eher als Plattform zur Erlangung der knappen Giiter — d.h. indi-
vidueller Vorteile — verstanden.

Akteur B

Kooperation Defektion
ETTE) I
3/3 @ 1/4
“‘}3/60*['. .

Akteur A 3 %;%ﬂ
Defektion 4/1 2/2

I v

Kooperation

Sabotage

Abb. 5: Wettbewerb um positionale Giiter
Quelle: eigene Darstellung

Diese Wettbewerbssituation erzeugt Anreize, das personliche Interesse am Erhalt der
knappen Giiter gegeniiber der Mitwirkung in der Teamproduktion zu priorisieren, und die
Konkurrenten im Wettbewerb um das, was als knapp empfunden wird, im Zweifel auch
unentdeckt — mit List und Tiicke — auszustechen. Im Modell des Gefangenendilemmas
lasst sich unentdecktes, machiavellistisches Verhalten als opportunistische Defektion
oder Sabotage rekonstruieren (sieche Quadrant II und III in Abb. 5).4

Unabhéngig davon, ob Wettbewerb auf Mérkten, in Organisationen oder in anderen
Arenen stattfindet, in 6konomischen Situationen dominiert stets die Selbsterhaltung die
Fremdenerhaltung. Genau so wenig, wie zu erwarten ist, dass sich Organisationen auf
Mirkten dafiir einsetzen, dass Konkurrenten Kundenauftrage oder strategische Ressour-
cen erlangen, ist zu erwarten, dass sich rationale Akteure innerhalb von Organisationen
dafiir einsetzen, dass ihre Konkurrenten die umworbenen, knappen positionalen Giiter
erhalten. Weil positionale Giiter mit dem Erreichen hoherer Hierarchiestufen in Organi-
sationen knapper werden, ist zu vermuten, dass opportunistische Defektion (Sabotage)
dort haufiger als auf unteren Hierarchiestufen anzutreffen ist.

Derselben Logik folgt das Trittbrettfahrerverhalten in Organisationen (vgl. Al-
chian/Demsetz 1972). Als knapp nehmen die Akteure in diesem Fall ihre Arbeitszeit
wahr, die sie entweder zur Verfolgung ihrer eigenen Interessen oder zur Verfolgung der
Organisationsziele verwenden kdnnen. Auch diese Situationswahrnehmung erzeugt An-
reize, sich aus dem gemeinschaftlichen Strategieentwicklungsprozess herauszustehlen,
um die Arbeitszeit fiir die Erreichung der eigenen Ziele und nicht fiir die der Organisation
einsetzen zu konnen (Quadrant II und III). Auch beim Trittbrettfahrerverhalten ist List

4 Diese Argumentationsfigur liegt allen Varianten der konomischen Theorie der Unternehmung zu-

grunde, wie sie sich seit den 1970er Jahren entwickeln (vgl. zusammenfassend Alvarez et al. 2020, S.
711).
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und Tiicke notwendig, damit die Sabotage nicht entdeckt wird. Da Unternehmensstrate-
gien wie jede Teamproduktion Eigenschaften eines 6ffentlichen Guts besitzen, profitieren
Saboteure ebenso von den Friichten einer erfolgreichen Unternehmensstrategie, filir die
sie keine Beitrdge geleistet haben.

Ob nun der Wettbewerb um knappe positionale Giiter die Akteure animiert, sich auf
ihre eigenen Interessen zu konzentrieren, oder ob der Wunsch, die eigene knappe Zeit
effizienter zu bewirtschaften, im Vordergrund steht, deutlich wird, dass grundsitzlich
jede Interaktion in Organisationen Ausbeutungsgefahren beinhaltet. Jede Interaktion er-
offnet Moglichkeiten, Interaktionspartner als Instrumente zu betrachten, um die eigenen
Ziele zu erreichen, ohne dass die Interaktionspartner einen Nutzen aus diesem Tausch
ziehen. Insofern stellt jede Interaktion eine dkonomische Situation dar.

Da rationale Akteure in Organisationen die mit Hilfe des Gefangenendilemmas ver-
anschaulichte Handlungslogik durchschauen und wissen, dass die eigene Kooperation ra-
tionale Rivalen geradezu animiert, diese Kooperation opportunistisch auszubeuten (Qua-
drant I und III), hat dies zur Folge, dass alle Akteure zum zwar primitiven, aber einzigen
Gegenmittel greifen, das sie alleine kontrollieren: dies ist die Defektion aus Selbstschutz
(Quadrant IV) (vgl. Homann 2015, S. 31; Williamson 1993, S. 105). Auch wenn alle
Akteure wissen, dass das Unternehmen, dem sie angehdren, nur auf dem Wege der kol-
lektiven Entwicklung von Unternehmensstrategien (Quadrant I) im Marktwettbewerb be-
stehen kann, zwingt sie die Anreizlogik des Gefangenendilemmas, sich aus Griinden des
Selbstschutzes aus diesem gemeinschaftlichen Prozess zurlickzuziehen, wenn sie in der
Organisation nicht dauerhaft tibervorteilt werden wollen. Das Unternehmen befindet sich
in der ,,sozialen Falle* (Quadrant I'V).

Hat eine Organisation den Zustand der wechselseitigen Defektion ihrer Mitglieder er-
reicht (Quadrant IV), ist die Organisation als korporativer Akteur, der sich durch kollek-
tives Handeln seiner Mitglieder konstituiert (Quadrant I), zerfallen. Die Organisation ist
zum Markt geworden, dessen ,,Versagen* im Hinblick auf das Zustandekommen von aus-
beutungsgefihrdeten Interaktionen im Rahmen von Teamproduktion sie urspriinglich
ihre Entstehung verdankt. Sie steht den Akteuren noch so lange zur Erreichung ihrer je-
weils individuellen Ziele zur Verfligung, bis sie von jenen Marktwettbewerbern zum
Marktaustritt gezwungen wird, die in der Lage sind, die soziale Falle zu umgehen, Team-
produktion organisieren und Unternehmensstrategien entwickeln.

Auch wenn mittlerweile eine kaum zu iiberschauende Zahl an spieltheoretischen Ex-
perimenten vorliegt, die zeigen, dass sich stets einige Akteure auch in Gefangenendi-
lemma-Situationen kooperativ verhalten (vgl. Voss 2020, S. 16 m.w.N.), kann nie ausge-
schlossen werden, dass auch eine solche partielle Kooperation vollends zusammenbricht.
Dies verdeutlicht die Logik des Gefangenendilemmas. Ein einziger Saboteur, der die Or-
ganisation mit List zur Verwirklichung individueller Interessen nutzt, kann bereits aus-
reichen, das stets fragile kollektive Handeln erodieren zu lassen. Aus der Perspektive von
Fithrungskréften bleibt daher der Ersatz von horizontaler Kooperation durch horizontale
Defektion — der Ersatz von Organisation durch Markt — die stiarkste Herausforderung, mit
der sie sich auseinandersetzen miissen. Konnen sie diesen Fall imaginieren und rechtzei-
tig bearbeiten, dann bieten alle anderen organisationalen Situationen keine systematisch
organisationsgefdhrdenden Herausforderungen mehr.

Bereits der ,,organisationale Normalbetrieb* der Kooperation (Quadrant I) und das
zugrundeliegende kollaborative Spielverstindnis sind theoretisch keineswegs normal,
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sondern — im Gegenteil — hochst erkldrungsbediirftig. Auch wenn diese Feststellung mo-
ralische Gefiihle verletzt, theoretisch normal ist die wechselseitige Defektion (Quadrant
IV). Verletzte moralische Gefiihle lassen sich daher eher als eine evolvierte Losung des
geschilderten Opportunismusproblems ansehen, da solche Emotionen Akteure vor Sabo-
tage zurlickschrecken lassen (vgl. Greene 2013, S. 293). Ob Moral ebenso von Defektion
aus Selbstschutz abhilt, ist jedoch fraglich. Auch Akteure mit einem hohen organisatio-
nalen commitment werden sich kaum dauerhaft ausbeuten lassen.

Die entwickelten Zusammenhinge lassen sich zu folgenden Hypothesen verdichten:

Hypothese 5: Da Unternehmensstrategien in wettbewerblich strukturierten Organisatio-
nen nicht entwickelt werden konnen, ergibt sich die zwar faktisch unmdgliche, aber
logisch notwendige Suspendierung des Wettbewerbs in Organisationen als fiinfte kon-
stitutive Funktion marktkonformer Fiihrung.*’

Hypothese 6: Da Unternehmensstrategien das Ergebnis komplexer Teamproduktion dar-
stellen, ergibt sich die Motivation zur Teamproduktion als sechste konstitutive Funk-
tion marktkonformer Fiihrung.*°

4. Fiihrung als Governance individueller Ziele (Motivation zur
Teamproduktion in der institutionalistischen Organisationsokonomik)

Die Uberwindung des organisationalen Gefangenendilemmas — die Motivation zur Team-
produktion — gehort zu den Problemen, mit denen sich der institutionalistische Zweig der
Organisationsdkonomik befasst (vgl. Barney/Hesterly 2013; Menard 2005). In der Folge
der grundlegenden Arbeit von Coase (1937) zur ,,Nature of the Firm* 6ffnet dieser The-
oriezweig die von der neoklassischen Okonomik bis dahin als ,,Black Box* behandelte
Organisation und ermdglicht die 6konomische Analyse des Verhaltens des ,,Organisati-
onsmenschen®. Mit den Instrumenten einer institutionalistisch erweiterten neoklassischen
Okonomik bzw. Rational-Choice-Okonomik kann die Frage beantwortet werden, welche
Bedingungen rationale Egoisten zur Kooperation motivieren. Als Ergebnis dieser For-
schung werden Institutionen oder Governancestrukturen als ,humanly devised con-
straints that structure political, economic and social interaction* (North 1991, S. 97) aus-
gewiesen, die ,,informal constraints (sanctions, taboos, customs, traditions, and codes of
conduct), and formal rules (constitutions, laws, property rights)” (ebenda) umfassen. Von
den Governancestrukturen gehen Anreize in Gestalt von Sanktionen und Belohnungen
aus, die das individuelle Entscheidungskalkiil der Akteure beeinflussen und die sie zur
Teamproduktion motivieren (oder nicht). Sie erkennen in den Governancestrukturen An-
reize und folgen ihnen in ihrem Handeln, und zwar in dem Sinne, dass sie durch ihr Han-
deln individuelle Vorteile realisieren bzw. Nachteile vermeiden (vgl. Homann 2015, S.

49 Zur faktischen Unmoglichkeit der Suspendierung des Wettbewerbs siehe oben FuBinote 9. Mit den

Opportunititskosten des Wettbewerbs innerhalb von Organisationen im Hinblick auf die Bildung von
Unternehmensstrategien befassen sich im Detail diese Arbeit in Kapitel 5 sowie Bridoux/Stoelhorst
(2019).

0" Die Kompetenz von Fiihrungspersonen, die sich in der Fihigkeit zur Ingangsetzung und Aufrechterhal-

tung von Teamproduktion zeigt, wird beispielsweise in der Personalberatungspraxis hiufig als ,,kolla-
borative Kompetenz* bezeichnet und entsprechend evaluiert.
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32). Der institutionalistischen Organisationsokonomik liegt mithin eine kontextbezogene
Vorstellung von rationalem Handeln zugrunde.

Ausgangspunkt der institutionendkonomischen Analyse der Organisation ist ein Ver-
standnis von Organisation nicht als Ort gemeinschaftlichen Handelns, sondern als Ort, an
dem Akteure individuelle Vorteile erlangen wollen (vgl. z.B. Jost/Bieberstein 2011/2013)
und — wie oben beschrieben — in die ,,soziale Falle* geraten. Damit entsteht die Aufgabe,
solche Governancestrukturen zu entwickeln, die es ermdglichen, die Organisation als Ort
gemeinschaftlichen Handelns mit einem Ort, an dem Akteure individuelle Ziele erreichen
wollen, in Einklang zu bringen (Interest Alignment). Die Motivation zur Teamproduktion
wird in institutionendkonomischer Perspektive durch die Aussicht auf individuelle Vor-
teile erzeugt, und zwar fiir den Fall, dass sich Akteure in die Teamproduktion einbringen
und zur Entwicklung von Unternehmensstrategien beitragen, denn ohne sie kdnnen Or-
ganisationen keine 6konomischen Gewinne erwirtschaften. Eine gelingende Teampro-
duktion ergibt sich demzufolge indirekt, und zwar als von den Akteuren nicht intendierte
— mittelbare — Folge ihres unmittelbar am eigenen Vorteil ausgerichteten Handelns. Die
Akteure streben nach ihrem unmittelbaren personlichen Vorteil und engagieren sich des-
wegen fiir die Teamproduktion (,,Wie sollte ich mich verhalten, um meine Ziele zu errei-
chen? Ich engagiere mich fiir die Teamproduktion, weil ich so meine Ziele erreichen
kann.*)

Auf dieser Grundlage entsteht eine Auffassung von Fiithrung, die sich als ,,Fiihrung
als Governance individueller Ziele *“ bezeichnen ldsst. Fiihrungspersonen kommt die Auf-
gabe zu, das Handeln der Gefiihrten mit Hilfe sanktionsbewehrter Regeln so ,,vorzusteu-
ern“, so dass die von den Regeln ,,gesendeten Anreize die individuellen Ziele der Ge-
fiihrten mit dem systemisch bedingten organisationalen Ziel der Gewinnmaximierung in
Ubereinstimmung bringen.

Die institutionalistische Organisationsdkonomik hat in der Betriebswirtschaftslehre
vor allem durch die Rezeption der Agenturtheorie in der Tradition von Michael Jensen
und der Transaktionskostendkonomik in der Tradition von Oliver Williamson Bedeutung
erlangt. Im Gegensatz zur Transaktionskostenokonomik konnte sich jedoch die Agentur-
theorie aufgrund ihrer konzeptuellen Verbindung von Organisationsgestaltung und Fi-
nanzmarktokonomik zum dominierenden Ideenreservoir fiir die Gestaltung von Fiih-
rungspraxis entwickeln (vgl. Aguilera 2021, S. 393; Weinstein 2019; Fourcade/Khurana
2017; Schmidt 2020, S. 15 ff. und S. 23 ff.; ders. 2007; Biihner/Stiller 2004; Jensen et al.
1999). Beide Theoriezweige modellieren Interaktionen in Organisationen als einen (ex-
pliziten oder impliziten) Vertrag zwischen zwei Akteuren und betten diesen in eine
Governancestruktur ein. Hinsichtlich des Umgangs mit opportunistischem Verhalten ge-
raten diese Forschungsprogramme in einen Konflikt, dessen Erlduterung weitere Funkti-
onen marktkonformer Fiihrung zum Vorschein bringt.>!

Die Agenturtheorie geht auf die Idee zuriick, die neoklassische Preistheorie, die fiir
das Verstindnis von Prozessen auf wettbewerblich strukturierten Markten konzipiert
wurde, auf organisationale Sachverhalte anzuwenden (vgl. Jensen et al. 1999). So model-
liert die Agenturtheorie Organisationen als Mérkte, auf denen konfligierende Ziele von
Akteuren {liber den Preismechanismus zum Ausgleich gebracht werden, und unterstellt,
dass Governancemafinahmen, die effiziente Mérkte hervorbringen, ebenso effiziente Or-
ganisationen erzeugen.

I Ein erster Entwurf der folgenden Argumentation findet sich bei Rennert (2017, S. 243 ff.).
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In der Agenturtheorie wird angenommen, dass opportunistisches Verhalten antizipiert
und im Vertrag zwischen einem Auftraggeber (Prinzipal, Fiihrungsperson) und einem
Auftragnehmer (Agent, gefiihrte Person) ex ante beriicksichtigt werden kann. Die Unter-
driickung opportunistischer Neigungen des Agenten zugunsten einer Motivation zur
Teamproduktion wird hergestellt, indem die Agenten eine Belohnung fiir den Fall erhal-
ten, dass sich die Teamproduktion als erfolgreich herausstellt, was sich im erzielten dko-
nomischen Gewinn niederschligt.? Die Belohnungen fallen je nach Fithrungsebene un-
terschiedlich aus und umschlieBen die Aussicht auf Eigentumsrechte am Unternehmen
(z.B. Aktienoptionen), Bonuszahlungen, Karrierepositionen oder bessere Arbeitsbedin-
gungen. Der so entstechende Wettbewerb im Unternehmen um diese positionalen Giiter
wird wie auf Mérkten als produktiv fiir die Organisation angesehen. Genauso wie auf
Mairkten gute Leistungen erst im Wettbewerb sichtbar und z.B. mit Kundenauftrdgen be-
lohnt werden, zeigen sich gute Leistungen in Organisationen erst im internen Wettbewerb
und fiihren zum Erhalt der positionalen Giiter. Genauso wie auf Mérkten werden im Un-
ternehmen die Belohnungen — die Preise — erst gezahlt, wenn die Leistung erbracht ist.
Differenzierte Preise fiir differenzierte Beitrdge zur Teamproduktion entstehen wie auf
Mairkten als Ergebnis von Aushandlungsprozessen, die die Organisation in ein Gleichge-
wicht bringen (vgl. Jensen/Meckling 1976/1998, S. 57; Lippmann/Rumelt 2003, S. 1082;
ebenso Frese 2004). In diesen Aushandlungsprozessen werden die Interessen der Akteure
nach individueller Ressourcenverbesserung durch Erhalt positionaler Giiter mit organisa-
tionalen Zielen, die mit Hilfe von Unternehmensstrategien erreicht werden, ex ante in
Einklang gebracht (Interest Alignment durch ex ante Governance). Der Fiithrungsprozess
entspricht einem Austausch- oder Transaktionsprozess, d.h.: die Fiihrungsperson tauscht
Belohnungen jeglicher Art gegen die Leistungen, die von den Gefiihrten zu erbringen
sind (transaktionale Fiihrung) (vgl. Teece 2016, S. 208 m.w.N.).

In der Fiihrungspraxis hat die Agenturtheorie vor allem im Rahmen des Corporate-
Governance- und Compliance-Managements weitreichende Bedeutung erlangt. Sie ver-
mittelt differenzierte Empfehlungen fiir die Gestaltung von Fithrungsprozessen im Hin-
blick auf die organisationsinterne Zielsetzung, das Reporting, das Monitoring und die
dazu gehdrenden variablen Belohnungs- sowie Malussysteme.

Interessanterweise wird das Problem des von Saboteuren eingeleiteten ,,Marktversa-
gens® (siche Quadrant IV in Abb. 5 oben) in wettbewerblich strukturierten Organisatio-
nen in der Agenturtheorie und auch in der diesbeziiglichen Personalfiihrungslehre nur am
Rande oder gar nicht behandelt, obwohl sich gerade Saboteure dadurch auszeichnen, dass
sie die institutionelle Logik, mit deren Hilfe sie zur Einsicht gebracht werden sollen,
durchschauen und aushebeln.>* Gerade Saboteure kalkulieren prizise etwaige Reputati-
onsschéden, die ihr Verhalten auslost, und beriicksichtigen diesen ,,Schatten der Zukunft*
in ihrem Entscheidungskalkiil. So ist es auch wenig verwunderlich, dass in der wissen-
schaftlichen Gemeinschaft (vgl. Ewelt-Knauer et al. 2021; Styhre 2014, S.156 ff,;
Foss/Lindenberg 2013, S. 90; Lindenberg 2013, S. 48 f.; Werder 2009, S. 27) und auch
aus der Perspektive der Unternehmenspraxis (vgl. Nonnenmacher 2017; Werder 2011)

52 Der gleichen Logik folgen negative Sanktionen oder Strafen, die die Agenten fiir den Fall der nicht
erfolgreichen Teamproduktion erhalten.

53 In der Personalfiihrungslehre beschiftigen sich Scholz (2006) sowie Scholz/Scholz (2011/2019, S. 320
ff.) mit einem solchen Sabotageverhalten von Mitarbeitern in Organisationen. Diese Autoren
bezeichnen opportunistische Defektion sogar als Megatrend und demzufolge als Herausforderung fiir
die Fithrung von Organisationen.
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wachsende (Agentur)Kosten von kontrollierender Fiihrung durch immer differenziertere
organisationsinterne Reporting-, Monitoring- und Compliance-Maflnahmen sowie durch
zunehmende organisationsexterne Regulierung thematisiert werden.

Die Agenturtheorie kann jedoch kein Gegenmittel zur Einhegung dieser Regulie-
rungsspirale bereitstellen. Aufgrund ihrer Architektur ist sie nicht in der Lage, ein Argu-
ment fiir die Praxis zu entwickeln, mit dessen Hilfe ein Zusammenhang zwischen Moti-
vation zur Teamproduktion ohne Verkniipfung von organisationalen Zielen an kontin-
gente positionale Giiter (individuelle Vorteile) oder Strafen (individuelle Nachteile) und
damit verbundene Berichtspflichten (Reporting) und Kontrollmainahmen (Compliance)
hergestellt werden kann.

Die agenturtheoretisch fundierten Governanceempfehlungen zum Umgang mit oppor-
tunistischem Verhalten treffen in der Transaktionskostenékonomik auf deutliche Kritik.
Im Gegensatz zur Agenturtheorie wird davon ausgegangen, dass die Interaktionspartner
opportunistisches Verhalten wechselseitig nicht antizipieren und im Vertragsdesign ex
ante nicht beriicksichtigen konnen. Vielmehr sei sogar das Gegenteil der Fall: Wenn hohe
Preise in Gestalt knapper positionaler Giiter fiir das Erreichen organisationaler Ziele in
Aussicht gestellt werden und dadurch organisationaler Wettbewerb intensiviert wird,
steigt der Anreiz zum opportunistischen Verhalten. Die agenturtheoretisch fundierten In-
strumente bleiben wirkungslos oder rufen sogar opportunistisches Verhalten hervor, des-
sen Destabilisierung sie urspriinglich bewirken sollten (vgl. Williamson 2010, S. 681;
ders. 2005, S. 30 ff.). Aus einem transaktionskostenokonomischen Blickwinkel betrachtet
wird daher die oben genannte organisationsinterne und -externe Regulierungs- und Com-
pliance-Spirale versténdlich, die sich in der Unternehmenspraxis als Folge der Implemen-
tation agenturtheoretisch fundierter GovernancemaBnahmen gegenwirtig entwickelt.>*

Aus transaktionskostendkonomischer Perspektive muss es daher als naiv bezeichnet
werden, die Neigung zum opportunistischen Verhalten in Organisationen dadurch in den
Griff bekommen zu wollen, dass Akteure Belohnungen fiir nicht opportunistisches Ver-
halten oder Strafen fiir opportunistisches Verhalten in Aussicht gestellt werden. Wie hoch
muss der Preis oder die Strafe sein, damit Saboteure von Sabotage abgehalten werden?>?

3% Wenn die organisationsinterne Regulierung opportunistischen Verhaltens (,,private ordering‘) nicht ge-
lingt und externe Effekte zulasten der Stakeholder einer Organisation entstehen (Stichworte: Wirecard,
Dieselskandal), ruft dies organisationsexterne Regulierungsbehérden auf den Plan (,,public ordering*).
Auf die Externalisierung der Losung unternehmensinterner Probleme weisen bereits Jensen/Meckling
(1976/1998, S. 367 FuBnote 14) hin: ,,This view of the firm points up the important role which the legal
system and the law play in social organizations, especially, the organization of economic activity. Sta-
tuary law sets bounds on the kinds of contracts into which individuals and organizations may enter
without risking criminal prosecution. The police powers of the state are available and used to enforce
the collection of damages for non-performance.” Jensen/Meckling (1976/1998) verzichten gleichwohl
auf den Hinweis, dass die organisationsexterne Regulierung unternehmensinterner Probleme von der
steuerzahlenden Allgemeinheit zu finanzieren ist.

55 Theoretisch kann der Preis nie hoch genug sein, wie dies die Logik des Gefangendilemmas zeigt. Der

Preis miisste hoher als der Nutzen des knappsten Gut sein, was logisch nicht moglich ist. Das knappste
Gut wire das (berufliche) Leben der handelnden Akteure selbst. Wenn dieses ,,at stake™ ist, wird kein
Preis ausreichen, um Akteure von opportunistischen Handlungen abzuhalten, mit denen sie ihr eigenes
Uberleben hoffen sichern zu kénnen. Wenn man von diesem extremen Fall her denkt, kommen organi-
sationale (und nicht individuelle) Griinde in den Blick, warum (nicht erst Okonomen, sondern bereits)
Ingenieure trotz eines durch Ausbildung moglicherweise vermittelten Ingenieursethos beginnen,
Abgassysteme zu manipulieren — und damit den Dieselskandal heraufbeschworen.
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Wie tiefgreifend muss das Monitoring sein, um organisationsdienliches von organisati-
onsschidlichem Verhalten unterscheiden zu konnen? Solche preistheoretisch fundierten
Uberlegungen lassen sich in transaktionskostendkonomischer Perspektive eher als Aus-
weichmandver kennzeichnen, die eine Beschiftigung mit den wahren Problemen kol-
lektiven Handelns in Organisationen unterdriicken, die sich erst in der Phase der Ver-
tragsimplementation — ex post, d.h. im Fiihrungsalltag — zeigen (vgl. Williamson 2005,
S. 26).%¢

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass die Transaktionskostendkonomik im Ge-
gensatz zur Agenturtheorie betont, dass sich die Instrumente, mit deren Hilfe effiziente
Mairkte erzeugt werden, grundlegend von den Instrumenten unterscheiden miissen, die
effiziente Organisationen hervorbringen. Méarkte und Organisationen stellen zwei grund-

legend unterschiedliche Typen von Governancestrukturen dar (vgl. Williamson 2010, S.
680 f.; ders. 1994).

Wie aber diese Governance der organisationalen Teamproduktion aussehen soll, wie
Individualziele mit organisationalen Zielen in Einklang gebracht werden, bleibt in der
Transaktionskostendkonomik interessanterweise im Unklaren. Dennoch lassen sich bei
Williamson Hinweise finden, die auf eine erweiterte, im bekannten (institutio-
nen)dkonomischen Bezugsrahmen jedoch schwer zu fassende, Interpretation von Orga-
nisation hindeuten. Williamson rdumt ein, dass funktionierende Organisationen Merk-
male aufweisen, die mit Hilfe 6konomischer Logik (zunéchst) nicht zu rekonstruieren
sind. Funktionierende Organisationen scheinen Akteuren die Transzendierung individu-
eller Vorteils- und Nachteilsiiberlegungen zu ermoglichen, deren Vollzug jedoch gerade
zum harten Kern der 6konomischen Methode gehort (vgl. Williamson 1985, S. 406 Ful3-
note 21; ferner oben Kapitel 1.2). Die Annahme des kalkulierenden Abwigens, das Wett-
bewerbssituationen auszeichnet, und die daraus folgende Beriicksichtigung opportunisti-
schen Verhaltens im Entscheidungskalkiil rationaler Akteure, steht moglicherweise der
Entwicklung einer systemischen Vorstellung von Organisation im Wege, in der ,,the firm
as a whole is different from and larger than the sum of the parts* (Williamson 1999, S.
1102).%7 Eine ,,Economics of Atmosphere* (ebenda) wire zu entwerfen, die kollektives

56 Die Marktlésung zur Behebung des Sabotageproblems besteht in der vollstindigen Zuweisung von Ei-
gentumsrechten, weil der Saboteur in diesem Fall durch Sabotage nur seinem eigenen Eigentum Scha-
den zufiigen wiirde. Eine Zuweisung von Eigentumsrechten kann jedoch keine Losung fiir ein Organi-
sationsproblem sein, weil man dann der Vorteile der Organisation als eigenstindiger Governancestruk-
tur im Vergleich zum Markt verlustig gehen wiirde. Ein interessantes, weil drastisches, Beispiel bietet
die Entstehungsgeschichte des Beratungsunternehmens ,.Bain & Company*®, das seine Wurzeln in dem
Beratungsunternehmen ,,Boston Consulting Group (BCG)*“ hat. Der Griinder und CEO von BCG, Bruce
Henderson, teilte sein Unternehmen im Jahr 1966 in drei unabhéngige ,,Minifirmen®, um den internen
Wettbewerb und die Suche nach herausragenden Beratungskonzepten anzustacheln. Die erfolgreichste
Minifirma wurde von Bill Bain geleitet, der BCG im Jahr 1973 mit einigen weiteren Mitarbeitern ver-
lieB, Bain & Company griindete, wichtige Kundenbeziehungen von BCG auf das neue Unternehmen
iiberfiihrte und Bain & Company zu einem bis heute maflgebenden Wettbewerber von BCG entwickelte
(vgl. Kiechel 2010, S. 78 f.). In heutiger Terminologie wiirde man die Institutionalisierung eines solchen
organisationsinternen Wettbewerbs als Ermoglichung von ,,Corporate Entrepreneurship* oder ,,organi-
sationaler Agilitit bezeichnen — mit zweifelsohne nicht intendierten Konsequenzen. Diese wéren je-
doch vermeidbar gewesen, wenn Bruce Henderson die Wirkungen der Einfithrung von Marktlogik in
seiner Organisation zu Ende gedacht hétte.

57 An anderer Stelle betont Williamson (1985, S. 247), dass ,,[e]ffective adaption in a cooperative team

context is especially difficult to achieve. A sense that management and workers are in this together’
furthers all of those purposes.” Individuelles Handeln in Organisationen fuf3t in solchen Situationen
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Handeln thematisieren miisste, das ohne kalkulierendes Abwigen der Akteure zustande
kommt. Solche Uberlegungen weisen auf mogliche Grenzen der 6konomischen Methode
nicht im Hinblick auf die Governance von Interaktionen auf Mérkten, aber im Hinblick
auf die Governance von Interaktionen in Organisationen hin. Méglicherweise zeigen sich
hier Umrisse einer durchaus paradox anmutenden ,,Okonomik nicht-6konomisch moti-
vierter Handlungen®, die methodologisch die Besonderheiten der ontologischen Entitét
,»Organisation® im Vergleich zur ontologischen Entitédt ,,Markt* zur Kenntnis nehmen und
verarbeiten miisste (vgl. Williamson 1985, S. 402 ff. sowie S. 390 ff.).%

Williamson hat die unternehmensstrategische Relevanz dieses Themas im Hinblick
auf das Verstidndnis funktionierender Organisationen erkannt, d.h. solcher Organisatio-
nen, die erfolgreich mit Marktlogik umgehen und in der Lage sind, Unternehmensstrate-
gien als Fundament (moglichst dauerhafter) 6konomischer Gewinne zu entwickeln (vgl.
Williamson 1999, S. 1102 ff.), jedoch immer wieder hervorgehoben, dass er zu diesem
Thema als Okonom nicht mehr beitragen konnte als allein dadurch, auf seine Bedeutung
hinzuweisen (vgl. ebenda sowie Williamson 2007, S. 376 ff.). Organisationstheorien, die
weniger dem rationalen ,,Spirit“ der Okonomik verpflichtet seien, hétten in diesem Feld
mit weniger Ballast zu kimpfen (vgl. Williamson 1985, S. 405 Fulinote 20).

Die entwickelten Zusammenhénge lassen sich zu folgenden Hypothesen verdichten:

Hypothese 7: Da Mirkte und Organisationen zwei unterschiedliche Typen von Gover-
nancestrukturen darstellen, ergibt sich die Entwicklung einer Governance fiir Interak-
tionen in Organisationen, die sich systematisch von einer Governance von Interaktio-
nen auf Markten unterscheidet, als siebte konstitutive Funktion marktkonformer Fiih-
rung.

Hypothese 8: Im Zentrum einer Governance von Interaktionen in Organisationen steht
die Idee, den Gefiihrten Moglichkeiten zu erdffnen, individuelle Vorteils-/Nach-
teilskalkulationen (Marktlogik) nicht zu eliminieren, sondern zu transzendieren. Die
Konkretisierung und Implementation dieser Idee ergibt sich demzufolge als achte kon-
stitutive Funktion marktkonformer Fiihrung.

Aber wie lisst sich nun das von Williamson dargestellte Problem, das er als Okonom
zwar prézise beschreiben, aber nicht 16sen konnte, bearbeiten, ohne dabei die Errungen-
schaften der Okonomik aus den Augen zu verlieren? Wie kann man sich eine konomisch
begriindete Fiihrung vorstellen, die kollektives Handeln in Organisationen ohne aus-
ufernde Agenturkosten ermoglicht? Wie kann man die Transzendierung 6konomischer
Logik mit 6konomischer Logik in Einklang bringen?

nicht auf der Realisierung individueller, sondern transzendierter individueller Praferenzen als einer ,,va-
riable that locates the given worker in a social structure of other workers* (Gibbons 2005, S. 4).

8 Zur diesbeziiglichen organisationstheoretischen Wiirdigung der Williamsonschen Arbeiten vgl.

Baudry/Chassagnon (2010, insbesondere S. 490 ff.). In einem transaktionskostendkonomischen Argu-
mentationszusammenhang entwickelt Benkler (2017, S. 271 ff.) das Argument, dass angesichts dras-
tisch sinkender Transaktionskosten der Marktbenutzung in der digitalen Okonomie Unternehmen kaum
noch eine andere Legitimation fiir ihre Existenz besitzen als die Tatsache, dass sie ihren Mitgliedern
gemeinschaftliche Erlebnisse ermdglichen, die sie in losen Netzwerken, deren Stabilitdt auf wechsel-
seitig eigeninteressierten Leistungsversprechen griindet, nicht erhalten wiirden.
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5. Fiihrung als Governance gemeinschaftlicher Ziele (Motivation zur
Teamproduktion jenseits der institutionalistischen Organisationsokonomik)

Das geschilderte Problem der wachsenden Agenturkosten verdeutlicht, dass wettbewerb-
lich strukturierte Organisationen nicht das Potential ausschopfen konnen, das der Team-
produktion innewohnt. Der hirteste Fall stellt sich ein, wenn Organisationen, die nach
agenturtheoretisch begriindeten Prinzipien gefiihrt werden, in der Praxis tatsidchlich zer-
fallen und zum Markt werden, obwohl sie fiir den organisationsexternen Betrachter noch
als korporative Akteure erscheinen. Andererseits — und dies ist eines der Kernargumente
dieser Arbeit und eine zentrale Annahme der 6konomischen Methode — ist Knappheit und
der daraus resultierende Wettbewerb ein nicht zu bestreitendes Merkmal der sozialen Re-
alitdt auf Mérkten und in Organisationen. Die institutionalistische Organisationsdkono-
mik und eine darauf gegriindete Fiihrung als Governance von Individualzielen scheinen
sich in einer Sackgasse zu befinden. Der Entwurf einer ,,Economics of Atmosphere®, den
Williamson als Ausweg vorschligt, ist weder von ihm selbst noch von anderen Okono-
men vorangetrieben worden. >

Insofern ist es nicht verwunderlich, dass die Theorie der Unternehmensstrategie als
Teilgebiet der Betriebswirtschaftslehre, die sich weniger durch ein Festhalten an Paradig-
men auszeichnet, sondern sich pragmatisch jener Wissenschaftsdisziplinen bedient, die
zur Losung relevanter Praxisprobleme von Unternehmen erfolgversprechend erscheinen,
diese Aufgabenstellung seit geraumer Zeit bearbeitet und ihre 6konomische Perspektive
auf individuelles und organisationales Verhalten fiir eine interdisziplindre Auseinander-
setzung Offnet (vgl. Foss 2021; Foss/Hallberg 2017; Felin et al. 2015; Ployhart/Hale Jr.
2014). Mit der sog. Zielrahmentheorie von Lindenberg — gleichsam ein ,,Joint Venture*
von kognitiver Sozialpsychologie, Soziologie und Okonomik — scheint sich im wissen-
schaftlichen Diskurs eine Theoriearchitektur herauszukristallisieren, die aussichtsreiche
Antworten bereithilt.

3 Foss (2011, S. 179 ff)) weist jedoch auf die Notwendigkeit hin, die transaktionskostendkonomische
Perspektive interdisziplindr zu erweitern, wie dies Williamson selbst vorgezeichnet hat. Diese Feststel-
lung findet dann ihren Niederschlag in der Kooperation von Foss und Lindenberg, in deren Zentrum die
Einfiihrung der Lindenbergschen Zielrahmentheorie in den strategischen Managementdiskurs steht und
die in dieser Arbeit behandelt wird. Erst neuerdings befasst sich Chassagnon (2021) mit der Aufgabe,
eine ,,Economics of Atmosphere* auch innerhalb der Williamsonschen Organisationstheorie zu rekon-
struieren und sie diesbeziiglich fortzuentwickeln.

60 Lindenberg hat die Zielrahmentheorie in einer Vielzahl von Verdffentlichungen ausgearbeitet, auf deren

Nennung hier verzichtet wird. Zur Erlduterung der methodologischen Grundlagen vgl. Lindenberg
1992. Zur Aufklirung des Verhiltnisses von Zielrahmentheorie zur Okonomik vgl. Lindenberg 2017a;
ders. 2017b; ders. 2015a; ders. 2015b; ders. 2013; ders. 2006. Zur Aufkldrung des Verhéltnisses von
Zielrahmentheorie und 6konomisch fundierter Managementpraxis vgl. Birkinshaw et al. 2014. Linden-
berg entwickelt seine Theoriearchitektur insbesondere in kritischer Auseinandersetzung mit der Wil-
liamsonschen Transaktionskostendkonomik, die fiir ihn prototypisch fiir die Anwendung der 6konomi-
schen Methode steht. Interessanterweise geht Lindenberg jedoch nicht auf die Argumente von William-
son selbst ein, die dieser hinsichtlich der Grenzen seines eigenen Forschungsprogramms aufzeigt. —
Bridoux/Stoelhorst (2019) bearbeiten neuerdings auf der Grundlage der sozialpsychologischen Theorie
relationaler Beziehungen von Fiske (vgl. Rai/Fiske 2011) ebenso Teamproduktionsprobleme in einem
unternehmensstrategischen Kontext. Dennoch wird auf diese Arbeiten hier nicht im Detail eingegangen,
weil die Lindenbergsche Zielrahmentheorie dezidiert als Kritik an der Rational-Choice Okonomik und
der institutionalistischen Organisationsokonomik entwickelt wurde und daher fiir die Bearbeitung des
epistemologischen Anliegens dieser Arbeit (Wo liegen mdgliche Grenzen der 6konomischen Methode
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Die Zielrahmentheorie baut auf der Annahme auf, dass die Situationswahrnehmung
(Kognition) und Handlungsmotivation von Akteuren nicht, wie dies typischerweise un-
terstellt wird, zwei voneinander zu unterscheidende, sondern zwei sich wechselseitig be-
einflussende Phianomene darstellen. Die Zielrahmentheorie fordert daher die Annahme
heraus, dass Akteure eine feste Rangordnung ihrer Interessen besitzen, die sie zum Han-
deln motiviert, wie dies die Okonomik unterstellt (vgl. z.B. Lindenberg 2017b; Foss/Lin-
denberg 2013, S 90 ff.). Vielmehr regen unterschiedliche Reize Akteure zur Aktivierung
jeweils unterschiedlicher basaler Ziele an, die wiederum jeweils hochst unterschiedliche
Situationswahrnehmungen nach sich ziehen und demzufolge voneinander unabhéngige
Priferenzsets aktivieren. Diese motivieren sodann zu hdchst unterschiedlichen Handlun-
gen. — Die Zielrahmentheorie unterscheidet drei basale Ziele (vgl. z.B. ebenda, S. 87 f.):

1. Hedonistische Ziele bringen emotional gesteuerte Interessen von Akteuren zum
Ausdruck und motivieren zu spontanen Handlungen, die die unmittelbare Ge-
fiihlslage in einer Situation verbessern.

2. Ressourcenverbessernde Ziele bringen kognitiv gesteuerte Interessen von Akteu-
ren zum Ausdruck und motivieren zu vorausschauenden (iiberlegten) Handlun-
gen, die den Erhalt oder die Verbesserung der personlichen Ressourcen der Ak-
teure zur Folge haben.

3. Normative Ziele bringen emotional oder kognitiv gesteuerte Interessen von Ak-
teuren zum Ausdruck und motivieren, (spontan oder iiberlegt) ,,das Richtige* im
Hinblick auf die Funktionsfihigkeit und das Uberleben der Gruppe zu tun, der die
Akteure angehdren.

In einer Handlungssituation wird stets nur eines dieser drei Ziele durch externe Reize, die
nicht nur von der institutionellen, sondern auch von der sozialen Umgebung — und dort
insbesondere vom Verhalten der Fiihrungspersonen (vgl. ebenda, S. 95 f.; Lindenberg
2015, S. 44 f.) — ausgehen, dominant aktiviert, gerit in den kognitiven Vordergrund, und
dringt die Verfolgung der beiden anderen Ziele in den kognitiven Hintergrund, solange
diese nicht ebenso durch starke Reize angeregt werden und das fokale Ziel verdridngen.
Priferenzsets von Akteuren liegen daher immer ,,gemischt™ — im kognitiven Vorder- und
Hintergrund — vor (vgl. Foss/Lindenberg 2013, S. 88).

Das fokale Ziel sorgt fiir eine selektive Aktivierung kognitiver Prozesse und bestimmt
somit das mentale Modell, mit dessen Hilfe die Akteure ihre Handlungssituation inter-
pretieren. Worauf achten sie und worauf nicht? Welche Handlungsrestriktionen nehmen
sie in einer konkreten Situation wahr und welche nicht? Auf welches kausale Wissen, das
jeweils zur Zielerreichung notwendig ist, wird in dieser Situation zurlickgegriffen? Wel-
che Priferenzen bilden sich, und welche bilden sich nicht? Welche Handlungsalternativen
werden in Betracht gezogen? Diese aktivierten kognitiven Prozesse wirken sich wiede-
rum auf die Motivation aus, indem sie die anderen Ziele und damit andere Handlungen
hemmen, die Erwartungen der Akteure an das Verhalten anderer Akteure steuern und die
Kriterien beeinflussen, die zur Beurteilung von Zielverwirklichung und Misserfolg her-
angezogen werden. Das fokale Ziel setzt jeweils den Zielrahmen und bestimmt das akti-
vierte Priaferenzset sowie die resultierenden Handlungen der Akteure (,,Framing®) (vgl.

im Hinblick auf die Gestaltung marktkonformer Fithrung?) geeigneter ist. Dennoch bietet es sich an,
beide Theoriearchitekturen im Hinblick auf ihr unternehmensstrategisches Problemldsungspotential
und einer daraus jeweils resultierenden Auffassung von marktkonformer Fithrung in einer zukiinftigen
Arbeit zu vergleichen.
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ebenda). Kurzum: Der aktivierte Zielrahmen legt die Geschichten fest, die sich die Ak-
teure selbst erzdhlen (vgl. Akerlof/Shiller 2015, S. 172).

Auf dieser Grundlage ldsst sich die im vorangegangenen Kapitel beschriebene ,,Fiih-
rung als Governance individueller Ziele* als eine Fiihrungsmethode beschreiben, die die
Gefiihrten gleichsam in einen hedonistischen oder ressourcenverbessernden Zielrahmen
,hineinfiihrt (vgl. Lindenberg 2013, S. 46 ft.). Die Akteure nehmen die Organisation als
eine Plattform wahr, um eigene Ziele zu verwirklichen. Sie bringen sich bedingt — d.h.
kalkulierend — in den Prozess der Teamproduktion ein. Ihre eigenen Interessen konnen
sie nur dann verwirklichen, wenn sie sich fiir die Teamproduktion engagieren und dafiir
Belohnungen etwa in Gestalt besserer Arbeitsbedingungen, einer Steigerung des Selbst-
wertgefiihls, Selbstverwirklichung, Arbeitsfreude oder Machterleben (hedonistische
Ziele) oder in Gestalt positionaler Giiter (ressourcenverbesserndes Ziel) im Falle einer
erfolgreichen Teamproduktion erhalten (vgl. Foss/Lindenberg 2013, S. 91 f.). Die Pro-
bleme des opportunistischen Verhaltens und des Trittbrettfahrens sowie die damit zusam-
menhédngenden Agenturkosten bleiben beim Handeln im hedonistischen oder ressourcen-
verbessernden Zielrahmen bestehen bzw. werden verstirkt, je kompetitiver sich der Un-
ternehmensalltag den Gefiihrten présentiert. Dies hat zur Folge, dass viele Akteure nur
dann — d.h. nur bedingt — kooperieren, wenn sie mindestens glaubhaft vor einer Ausbeu-
tung ihres kooperativen Handelns geschiitzt sind.

Bei der ,,Fiihrung als Governance individueller Ziele* bleibt zudem unberiicksichtigt,
dass Verlierer im Wettbewerb um positionale Giiter in der Organisation in einen hedo-
nistischen Zielrahmen zu fallen drohen, was sie zu reaktiven Sabotagehandlungen ani-
mieren kann, um ihre Gefiihlslage wieder in Balance zu bringen (vgl. ebenda; Lindenberg
2013, S. 49 f.). Williamson hat solche organisationszersetzenden Handlungen im Blick,
wenn er herausstellt, dass Organisationen im Vergleich zu Mirkten besondere Vorkeh-
rungen fiir die Integration von Verlierern treffen und geeignete Schlichtungsprozeduren
entwickeln miissen (vgl. Williamson 2010, S. 685; ders. 1994, S. 325).

Die Zielrahmentheorie legt nahe, dass eine Organisation das einer Teamproduktion
innewohnende strategische Potential erst dann umfassend ausschdpfen kann, wenn Ak-
teure zur dominanten Aktivierung normativer Ziele angeregt werden und hedonistische
und ressourcenverbessernde Ziele in den kognitiven Hintergrund riicken. So entsteht eine
Auffassung von Fiihrung, der man den Namen ,, Fiihrung als Governance gemeinschaft-
licher Ziele * geben konnte. Der Beitrag der Gefiihrten zur Teamproduktion beruht in sol-
chen Fillen nicht darauf, dass sie durch ihr Handeln ihre individuellen Ziele erreichen,
sondern darauf, dass sie Teil eines sozialen Systems werden, das es ithnen ermdglicht,
,»uber sich selbst hinauszuwachsen®, indem sie die Fokussierung auf sich selbst und die
Instrumentalisierung der Anderen fiir die Entwicklung ihres Selbsts iiberwinden (besser:
transzendieren) (vgl. Foss/Lindenberg 2013, S. 91; Haidt 2012, S. 258 ff. sowie S. 275
ff.). Die Individualziele gehen in ein gemeinschaftliches Ziel iiber (vgl. Lindenberg 2013,
S. 43).6!

ol Hier zeigt sich der wesentliche Unterschied zu einer 6konomischen Interpretation von Sozialitit. Oko-
nomisch rekonstruiert, entsteht Sozialitdt, weil Akteure die Absicht haben, ihre eigenen Interessen zu
befriedigen, was jedoch nur gelingt, wenn sie potentiellen Kooperationspartnern ebenso zur Verwirkli-
chung von deren Interessen verhelfen (bedingte Kooperation). Die paradigmatische Formulierung findet
sich bei Adam Smith (1776/1999, 1.ii.2): ,,Gib mir, was ich will, und du wirst bekommen, was du willst
... Nicht vom Wohlwollen des Metzgers, Brauers oder Béckers erwarten wir unsere Mahlzeit, sondern
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Die Zielrahmentheorie baut hier auf Erkenntnissen aus der evolutiondren Anthropo-
logie auf. So hat sich im Laufe der Evolution ein ,,soziales Gehirn* ausgebildet (vgl. Dun-
bar 2009; ferner Stoelhorst 2017, S. 11 ff.; Lindenberg 2014), das die Wahrnehmung von
Situationen als ,,gemeinschaftliche Situationen® sui generis ermoglicht und das fiir die
Durchfiihrung distinkter gemeinschaftsunterstiitzender Handlungen verantwortlich ist
(vgl. De Freitas et al. 2019; Sebanz et al. 2006). Befinden sich Akteure in einem norma-
tiven Zielrahmen, sind sie in der Lage, ihre Individualitit und ihre persénlichen Ziele im
Williamsonschen Sinne zu transzendieren und sich als Teil eines gemeinschaftlichen Vor-
habens zur Erreichung gemeinschaftlicher Ziele zu sehen (siehe oben Kapitel 4). Die mo-
tivierende Kraft geht in diesen Féllen nicht vom Kalkulieren in eigener Sache und den
daraus resultierenden Handlungen, sondern von einer kollektiven Orientierung und kol-
lektiven Erfordernissen aus (,,Wie sollte ich mich verhalten, damit wir unsere Ziele zu
erreichen?*).

Handlungen im normativen Zielrahmen besitzen daher eine hohere inhaltliche Quali-
tit in Bezug auf die kollektiven Ziele als Handlungen im hedonistischen oder ressourcen-
verbessernden Zielrahmen. Die Akteure sind fahig, Handlungssituationen kognitiv
gleichartig — und nicht individuell verschieden — abzubilden. So ist es ihnen etwa in mehr-
deutigen Situationen moglich, im Sinne der Gemeinschaft intelligent zu handeln, ohne
auf Anweisungen warten oder formale Regelwerke konsultieren zu miissen. Im normati-
ven Zielrahmen kooperieren Akteure zudem nicht bedingt, d.h. sie kooperieren nicht nur
dann, wenn ihr kooperatives Verhalten ihnen personliche Vorteile bringt oder wenn sie
glaubhaft vor Ausbeutung ihres kooperativen Handelns geschiitzt sind. Dies ermoglicht
spontanes Handeln im Dienste der Losung von Problemen, die im Prozess der Teampro-
duktion zum Vorschein kommen (vgl. Foss/Lindenberg 2013, S. 90 ft.).

Handlungen im normativen Zielrahmen haben nicht nur positive Wirkungen auf die
Effektivitit der Teamproduktion, sondern ebenso auf deren Effizienz. Weil das Interesse
nach individueller Besserstellung im normativen Zielrahmen keine dominant handlungs-
leitende Kraft entfaltet, ist opportunistisches Verhalten keine betrachtete Handlungsalter-
native von Akteuren, die sich in diesem Zielrahmen befinden. Dies hat relativ niedrigere
Uberwachungskosten zur Folge. Planungs- und Abstimmungskosten sinken, weil Ak-
teure in der Lage sind, Situationen und Handlungen, die zur Beherrschung dieser Situati-
onen erforderlich sind, ohne ausfiihrliche formale Unterstiitzung kognitiv gleichartig ab-
zubilden. Insgesamt ldsst sich daher festhalten, dass die Produktivitit der Teamproduk-
tion von Akteuren, die sich in einem normativen Zielrahmen befinden, hoher ist als beim
Handeln in einem ressourcenverbessernden oder hedonistischen Zielrahmen. Im norma-
tiven Zielrahmen entwickeln Akteure Unternehmensstrategien mit dem vergleichsweise
hochsten Gewinnpotential (vgl. ebenda) (siche Abb. 6).

von deren Bedachtnahme auf ihr eigenes Interesse. Wir wenden uns nicht an ihre Menschenliebe, son-
dern an ihre Eigenliebe und sprechen nie von unseren eigenen Bediirfnissen, sondern von ihren Vortei-
len.” Menschen helfen ihren Mitmenschen, um im Tausch fiir ihre Hilfe etwas zu erhalten, was ihnen
wichtig ist. Prosoziales Verhalten wird zum Mittel, eigene Interessen zu befriedigen. Smith gelingt mit
dieser Interpretation sozialer Beziehungen die Antwort auf die fiir die Stabilitdt moderner, anomymer
Gesellschaften entscheidende Frage, wie Sozialitit angesichts des Zerbrechens des normativen Gefiiges
vormoderner Gesellschaften, die individuelle Interessen in ihrem Normenhorizont faktisch nicht kann-
ten, in der modernen Gesellschaft, fiir die individuelle Interessen konstitutiv sind, gewahrleistet werden
kann (vgl. Plumpe 2007, S. 324ft.).
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Handlungsqualitit Akteur B

A

Produktivitétsgrenze der Teamproduktion im
hedonistischen Zielrahmen

Produktivititsgrenze der Teamproduktion im
. :
_-°  ressourcenverbessernden Zielrahmen

_ Produktivititsgrenze der Teamproduktion im
.- normativen Zielrahmen

v

Handlungsqualitit Akteur A

Abb. 6: Teamproduktivitdt in den einzelnen Zielrahmen
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Foss/Lindenberg 2013, S. 92

Aus evolutiondren Griinden besitzen die drei basalen Ziele a priori eine unterschiedliche
Stirke im Hinblick auf ihre Aktivierung als Zielrahmen. Der Wunsch nach unmittelbarer
Gefiihlsregulation ist das am stdrksten ausgepréigte menschliche Motiv. Es reichen daher
bereits schwache Umweltreize aus, um den hedonistischen Zielrahmen zu aktivieren.
Stirkere Reize sind notwendig, um den ressourcenverbessernden Zielrahmen zu aktivie-
ren. Vorausschauendes Handeln zur Verbesserung der eigenen zukiinftigen Mdéglichkei-
ten erfordert das Unterdriicken spontaner Emotionen und daraus resultierender kurzsich-
tiger, uniiberlegter Handlungen. Um einen normativen Zielrahmen zu aktivieren, sind
hingegen die vergleichsweise stirksten Reize notwendig. Aus evolutiondrer Perspektive
ist dies verstandlich, da die Gruppe — die Organisation — fiir den adaptiven Vorteil des
Individuums da ist und nicht das Individuum fiir den adaptiven Vorteil der Gruppe (vgl.
Foss/Lindenberg 2013, S. 88). Die Transzendierung eigener Interessen im Zuge der Aus-
bildung des sozialen Gehirns zugunsten von Gruppeninteressen ist aus evolutionérer Per-
spektive ein vergleichsweise junges Phinomen und benétigt daher im Vergleich zur Aus-
richtung des Handelns entlang eigener Interessen die starkste Unterstiitzung durch soziale
und institutionelle Reize.
Die entwickelten Zusammenhénge lassen sich zu folgenden Hypothesen verdichten:

Hypothese 9: Da die Qualitidt und Produktivitdt der Teamproduktion am hdchsten ist,
wenn sich die Akteure in einem normativen Zielrahmen befinden, ergibt sich die 4b-
schwdchung von sozialen und institutionellen Reizen, die einen a priori ohnehin star-
ken hedonistischen oder ressourcenverbessernden Zielrahmen dominant aktivieren, als
neunte konstitutive Funktion marktkonformer Fiihrung.

Hypothese 10: Da die Qualitdt und Produktivitdt der Teamproduktion am hdchsten ist,
wenn sich die Akteure in einem normativen Zielrahmen befinden, ergibt sich die Sez-
zung von sozialen und institutionellen Reizen, die diesen a priori schwachen Zielrah-
men dominant aktivieren, als zehnte konstitutive Funktion marktkonformer Fiihrung.

Wihrend der ,,Fiihrung als Governance individueller Ziele* ein transaktionaler Fiihrungs-
prozess zugrunde liegt, erfordert eine , Fiihrung als Governance gemeinschaftlicher
Ziele* einen transformativen Fiihrungsprozess (vgl. Teece 2016, S. 208 m.w.N.). Fiih-
rungspersonen bendtigen die Fahigkeit, das mentale Modell der Gefiihrten, mit dessen
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Hilfe sie das Organisationsgeschehen interpretieren, zu dndern. Sie sind aufgefordert, die
Geflihrten in den aus evolutiondren Griinden prekdren normativen Zielrahmen zu fiihren
und dort zu halten. Im Gegensatz zur Literatur tiber konkrete Malnahmen zur Umsetzung
einer ,,Fiihrung als Governance individueller Ziele* existieren nur wenige Beitrdge liber
konkrete Fiihrungsmallnahmen im Sinne der hier entwickelten ,,Fiihrung als Governance
gemeinschaftlicher Ziele* (vgl. dazu lediglich Lindenberg/Foss 2011). Auf den ersten
Blick deuten sich Parallelen zur Fiithrung von Teams im Spitzensport an (vgl. z.B. Mayer
2015). Eine vertiefende Analyse kann hier nicht erfolgen und ist einer zukiinftigen Arbeit
vorbehalten.

6. Schlussbetrachtung: Das Paradoxon marktkonformer Fiihrung

In dieser Arbeit wurde der Versuch unternommen, konstitutive Funktionen der Fithrung
von Organisationen herauszuarbeiten, die im System der Wirtschaft einer modernen Ge-
sellschaft agieren. Dahinter verbarg sich die Auffassung, dass funktionierende Organisa-
tionen entscheidende Katalysatoren gesellschaftlichen Fortschritts darstellen. Wo sonst,
wenn nicht in Organisationen, wird Wohlstand produziert (Wertschopfung), der dann in
nachgelagerten, wettbewerblich strukturierten und konfliktreichen Aushandlungsprozes-
sen in einer Gesellschaft verteilt wird (Wertaneignung)? Ferner war die Untersuchung
von der Idee inspiriert, dass Fiihrung fiir die Funktionsféhigkeit von Organisationen von
Bedeutung ist, und zwar insbesondere dann, wenn sie es vermag, Entscheidendes im Di-
ckicht des Organisationsalltags fiir die Gefiihrten zu erkennen und sichtbar zu machen,
was diesen in konkreten Handlungssituationen verborgen bleibt oder was sie — aus wel-
chen Griinden auch immer — nicht anzusprechen und umzusetzen in der Lage sind.

Diese Aufgabenstellung erforderte einen theoretisch rigorosen und zunédchst mono-
disziplindren Zugang. Mit Hilfe der 6konomischen Methode wurden in Kapitel 2 und 3
die entscheidenden Benchmarks bzw. die logisch stirksten Herausforderungen identifi-
ziert, mit denen sich Fiihrungspersonen auseinanderzusetzen haben. — Nach einigen defi-
nitorischen Festlegungen in Kapitel 2.1 konnte mit Hilfe der neoklassischen Preistheorie
in den Kapiteln 2.2 bis 2.4 gezeigt werden, dass sich der marktliche ,,Worst-Case* fiir
Fiihrungspersonen immer dann einstellt, wenn Wettbewerbsprozesse ungehindert ablau-
fen und dazu fiihren, dass die von Unternehmen organisierte Wertschopfung génzlich von
deren Stakeholdern und Eigentliimern angeeignet wird. Fiir die Unternehmen selbst bleibt
in der marktlichen ,,Worst-Case*-Situation keine Wertschopfung zur Aneignung mehr
iibrig (6konomischer Gewinn = 0). Ungehindert ablaufende Wettbewerbsprozesse bewir-
ken daher die Minimierung des 6konomischen Gewinns und miinden in die Restrukturie-
rung der betreffenden Unternehmen ein. Aus dieser Logik folgt zwangsldufig, dass Fiih-
rungspersonen die Gefiihrten befdhigen miissen, Gewinne zu maximieren, Wettbewerbs-
prozesse zu behindern und so fiir unvollstindige Konkurrenz zu sorgen. Genau diese Auf-
gaben behandelt die Theorie der Unternehmensstrategie, die die neoklassische Preistheo-
rie betriebswirtschaftlich fortfiihrt (Kapitel 2.5).

Die Einsichten, die sich aus der erlduterten Logik wettbewerblich strukturierter Mérkte
ergeben, wurden zu vier Funktionen marktkonformer Fiihrung verdichtet. Die zur Wahr-
nehmung dieser Fithrungsfunktionen erforderlichen Kompetenzen lassen sich als ,,Ergeb-
nisorientierung* und ,,Strategickompetenz* bezeichnen und kénnen in der Praxis evalu-
iert werden.
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In Kapitel 3 wurde zunéchst dargelegt, dass sich die Entwicklung von Unternehmens-
strategien als komplexe Teamproduktion auffassen ldsst, die nur innerhalb von Organisa-
tionen und nicht marktvermittelt stattfinden kann. Sodann wurde mit Hilfe der 6konomi-
schen Methode der organisationale ,,Worst-Case* veranschaulicht, mit dem sich Fiih-
rungspersonen auseinanderzusetzen haben: Dies ist der Zerfall der Organisation und ihre
Umwandlung in einen Markt.

Kapitel 4 schilderte die unterschiedlichen Beurteilungen, die zwei institutionendko-
nomische Forschungsprogramme — die Agenturtheorie und die Transaktionskostendko-
nomik — im Umgang mit organisationalem Zerfall ermoglichen. Hier stellte sich heraus,
dass einer der entschiedensten Vertreter rigorosen 6konomischen Denkens, Oliver Wil-
liamson, zu dem Schluss kommt, dass sich das Problem des organisationalen Zerfalls mit
Hilfe der 6konomischen Methode zwar prézise beschreiben, aber auf dem Wege einer
,Fihrung als Governance individueller Ziele* nur unvollkommen oder sogar kontrapro-
duktiv 16sen ldsst. Werden Organisationen entlang dieser Auffassung gefiihrt, konnen
sich geradewegs diejenigen opportunistischen Geister entwickeln (vgl. Ewelt-Knauer et
al. 2021), die die Funktionsfahigkeit einer Organisation behindern oder im ungiinstigsten
Fall sogar zerstoren. So ist die 6konomische Methode, die préizise die Logik zu entschliis-
seln vermag, mit der Fithrungspersonen im Marktalltag konfrontiert sind und die sie zur
nie endenden Suche nach Mitteln (Unternehmensstrategien) zu maximalen Gewinnen an-
hilt, die angesichts systematischer Unsicherheit (vgl. grundlegend Knight 1921/2009;
ferner Foss/Klein 2012, S. 81 ff.) nie erreichbar sind, offensichtlich nicht in der Lage, die
Logik von Organisationen zu rekonstruieren, die erfolgreich mit ebendieser Marktlogik
umgehen und Unternehmensstrategien als Fundament maximaler 6konomischer Gewinne
entwickeln.

Die institutionalistische Organisationsokonomik, wie sie sich bis heute entwickelt hat,
bietet methodologisch keine Moglichkeiten, um die Besonderheiten der ontologischen
Entitdt ,,Organisation® im Vergleich zur ontologischen Entitét ,,Markt* zu identifizieren.
Mit anderen Worten: ,,If one were able to fully utilize market mechanisms within the firm
instead, then the rationale for having a firm in the first place goes away* (Chadwick/Coff
2019, S. 72). Auch die sich aus der experimentellen Okonomik heraus entwickelnde
Marktdesignschule, die sich detailliert zu Fragen des Organisationsdesigns duflert (vgl.
Chenetal. 2021, S. 5334 ff.), stellt hier keine ,,Durchbruchserkenntnisse* fiir die Fithrung
von Organisationen bereit, weil sie nicht zwischen individuellem Handeln entlang einer
Markt- und einer Organisationslogik unterscheiden kann. So bleibt das Arsenal empirisch
tiberpriitbarer Hypothesen iiber individuelles Verhalten in Organisationen und die Fiih-
rung von Individuen in Organisationen eingeschriankt. Der Tatsache, dass Personen, die
Organisationen fithren, weniger Markt-, sondern vor allem Organisationsarchitekten sind,
kann nicht geniligend Rechnung getragen werden.

So musste in Kapitel 5 auf kritische Distanz zur 6konomischen Methode gegangen
und im Popperschen Sinne tiefer gegraben werden. Mit der Zielrahmentheorie von Sieg-
wart Lindenberg wurde eine Theoriearchitektur identifiziert, die eine Erklérung dafiir lie-
fert, warum diejenigen Organisationen, die ihren Mitgliedern die Transzendierung indi-
vidueller Vorteile und damit gemeinschaftliches Handeln sui generis ermoglichen, das
unternehmensstrategische Potential der Teamproduktion — als der wirklichen ,, Nature of
the Firm* (Coase 1937), auf die sich alle Fiihrungskonzepte in welcher Form auch immer
beziehen miissen — am effizientesten ausnutzen. Eine ,,Fiihrung als Governance gemein-
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schaftlicher Ziele* beféhigt die Gefiihrten, in einem Maf3e zur Gewinnmaximierung bei-
zutragen, wie es eine mit 6konomischer Logik begriindete Fiihrung in Gestalt einer ,,Fiih-
rung als Governance individueller Ziele* nicht vermag (siehe Abb. 6).

Die Einsichten, die sich aus der Entschliisselung der Logik funktionierender Organi-
sationen in den Kapiteln 3 bis 5 ergaben, wurden zu sechs weiteren Funktionen marktkon-
former Fiithrung verdichtet. Die zur Wahrnehmung dieser Fiihrungsfunktionen erforder-
liche Kompetenz lésst sich als ,,kollaborative Kompetenz* bezeichnen und kann in der
Praxis evaluiert werden.

So stellt sich nun am Ende dieser Arbeit ein verbliiffendes Ergebnis ein: Die Logik,
der die Prozesse auf wettbewerblich strukturierten Mérkten folgen, zwingt Unternehmen
auf dem Wege der Entwicklung von Unternehmensstrategien, Gewinne zu maximieren,
wollen sie nicht im Vergleich zu ihren Wettbewerbern zuriickfallen und im ungiinstigsten
Fall vom Markt verschwinden. Steuern Fiihrungspersonen ihre Organisationen jedoch ex-
plizit entlang dieses Prinzips der Gewinnmaximierung oder abgeleiteter Kennzahlen, wie
dies bei der ,,Fiihrung als Governance individueller Ziele* der Fall ist und in den vergan-
genen Jahrzehnten zur Mainstream-Fiihrungspraxis wurde, riickt dies die Gefiihrten in
einen ressourcenverbessernden oder hedonistischen Zielrahmen. Sie beginnen, die Orga-
nisation als Plattform zur Erreichung ihrer eigenen Ziele zu interpretieren. Die Hand-
lungsqualitét der Gefiihrten in Bezug auf die Erreichung der Organisationsziele geht zu-
riick. Die Qualitédt der entwickelten Unternehmensstrategien ist geringer, als wenn sich
die Gefiihrten in einem normativen Zielrahmen befinden wiirden. Gewinnmaximierung
als systemisch induziertes und unvermeidliches, formales Ziel der Organisation wird
nicht erreicht, wenn die Maximierung des Gewinns oder abgeleiteter Kennzahlen das
handlungsleitende Prinzip in der Organisation darstellt. — Diese Schlussfolgerung ermdég-
licht nun die Formulierung des zu Beginn dieser Arbeit erwéhnten Paradoxons marktkon-
former Fiihrung, dessen Entfaltung und Bearbeitung die Agenda von Fiihrungspersonen
(im Vergleich zur Agenda von Managern) bestimmt:

Unternehmen sollten auf Gewinnmaximierung verzichten, um Gewinne maximieren
zu konnen.

Paradoxa lassen sich nicht auflosen. Sie erzeugen eine intellektuelle Spannung, um
nach neuen Wegen im Umgang mit zu interessierenden Sachverhalten zu suchen und zu
einem tieferen Verstidndnis derselben zu kommen. Welche Impulse kann die vorliegende
Arbeit der Forschung und Fiithrungspraxis in diesem Sinne vermitteln?

Die Okonomik kennt Fiihrung allenfalls als transaktionale Fiihrung oder Management
im Sinne eines Austauschprozesses von Leistung und Gegenleistung. Das analytische
Vordringen zu den Moglichkeiten einer strategischen Leistungssteigerung von Organisa-
tionen, die nicht mehr mit 6konomischen Mitteln zu erklaren ist, bleibt ihr daher verbor-
gen. Warum sollte dies so bleiben? Wenn es nicht eigeninteressierte, sondern an einem
transzendierten Eigeninteresse ausgerichtete Handlungen der Organisationsmitglieder
sind, die es Unternehmen ermdglichen, sich als widerstandsfahige korporative Akteure

62 Die Formulierung des Paradoxons marktkonformer Fiihrung ist von Kay (2012) sowie Foss/Lindenberg
(2013, S. 93 ff.) inspiriert, die jedoch den paradoxen Charakter der Gewinnmaximierung nicht konse-
quent herausarbeiten und stattdessen von der Notwendigkeit einer ,,verschleierten oder ,,indirekten*
Verfolgung der Gewinnmaximierung als Voraussetzung derselben sprechen.
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zu konstituieren, die erfolgreich mit den Zwingen des marktlichen Wettbewerbs umzu-
gehen in der Lage sind, gibt es keinen Grund, warum die Okonomik das nicht thematisie-
ren sollte. Die Okonomik wird auch eine ,,Okonomik nicht-6konomisch motivierter
Handlungen* disziplinieren und in ihre Theoriearchitektur integrieren kénnen.®* In die-
sem Feld kann die Okonomik von der Fiihrungsforschung lernen, die seit langem zwi-
schen transaktionaler Fithrung bzw. Management und transformativer Fiihrung unter-
scheidet. Die explizit 6konomische Fiihrungsforschung zeigt sich fiir einen wechselseiti-
gen Dialog aufgeschlossen. Von Bedeutung wird hier insbesondere der Diskurs tiber die
methodologische Behandlung individueller Priferenzen und Priaferenzianderungen sein
(vgl. Kosfeld 2020, S. 10; siehe bereits Williamson 1995, S. 214). Ansitze einer solchen
gegenseitigen Bereicherung finden sich ebenso in jiingeren Arbeiten zu einer unterneh-
merischen Theorie der Unternehmung (vgl. Teece 2016, ferner Weillenberger 2022, S.
481 f.). Nicht zuletzt hitte die sich an der Regulierungsspirale abarbeitende, agenturthe-
oretisch fundierte, Corporate-Governance-Forschung (und -Praxis) einen Nutzen von der-
artigen Uberlegungen.

Mehr als nur ein Abfallprodukt einer solchen Fortentwicklung der 6konomischen
Theorie der Unternehmung wére die Chance, sich mit der Frage zu befassen, ob sich auf
diesem Wege nicht auch Mdglichkeiten erotfnen, die Betriebswirtschaftslehre als eine
»Allgemeine Betriebswirtschaftslehre* in Gutenbergscher Tradition zu revitalisieren oder
sich zumindest von dieser Tradition inspirieren zu lassen (vgl. ebenda, S. 482). Diese
Betriebswirtschaftslehre, die sich angesichts zunehmender fachlicher Spezialisierung in
einem Auflosungsprozess befindet (vgl. Weber 2018, S. 26 ft.; Backhaus/Carlsen 2016),
hatte immer das Unternehmen als ,,eigenstdndiges "Wesen” und nicht als ein Instrument
von Akteuren® (Schmidt 1999, S. 67) im Blick. Mit den in dieser Arbeit skizzierten stra-
tegischen Konsequenzen einer Rekonstruktion von Organisation, deren Mitglieder in ei-
nem normativen Zielrahmen agieren und die daher eine besondere Qualitit komplemen-
tdren Zusammenwirkens hervorbringen konnen, erhélt dieses alte Anliegen eine neue und
dem aktuellen Forschungsstand entsprechende Bedeutung.®* Eine derartig revitalisierte
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre verfiigte iiber ein solides 6konomisches Fundament
wie ihre Vorliufer.% Sie bote die theoretische Basis nicht fiir eine Management-, sondern
fiir eine echte Unternehmensfiihrungslehre, die sich auf einem modernisierten Fundament

6 Die Agenturtheorie ist in den vergangenen Jahren einen Schritt in diese Richtung gegangen, indem sich

in dieser Theoriearena die Auffassung durchzusetzen scheint, dass Markte und Organisationen in der
Tat zwei verschiedene Governancestrukturen darstellen, wie dies Williamson herausgearbeitet hat (vgl.
Holmstrom 2017). Vgl. dazu aus evolutionsdkonomischer Perspektive Stoelhorst (2017) sowie aus in-
stitutionendkonomischer Perspektive Chassagnon (2021).

¢ Ebenso kann die hier entwickelte Vorstellung von Organisation, die gemeinschaftliches Handeln ihrer

Mitglieder von einer besonderen Art ermdglicht, die Diskussion {iber den Umgang mit Sinnverlust von
Arbeit und daraus resultierender ,,innerer Emigration“ sowie Systementfremdung und -widerstand be-
reichern (vgl. dazu Pies 2020, insbes. S. 49 ff.; ferner Barney 2019). Die Betriebswirtschaftslehre wiirde
damit an Gesellschaftstheorie anschlieBen, in der sie faktisch nicht — oder nur als Objekt von Kritik —
vorkommt. Diese Leer-Stelle im gesellschaftstheoretischen Diskurs ist insofern bemerkenswert, da sich
die Betriebswirtschaftslehre mit der organisationalen Erzeugung jenes Wohlstands befasst, ohne den
gesellschaftlicher Fortschritt nicht moglich ist.

65 Zur Beurteilung der dkonomischen Fundierung im Werk von Gutenberg vgl. Schmidt (1999, insbes. S.

83ff.). Zur diesbeziiglichen Auseinandersetzung mit den Arbeiten von Schneider als einem zweiten we-
sentlichen Protagonisten einer Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre vgl. ders. (2015, insbes. S. 480
ff.).
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mit nicht zu delegierenden — echten — Fiihrungsentscheidungen im Unterschied zu Ent-
scheidungen, die an das Management delegiert werden konnen, befasst. Diese Unter-
scheidung, die vor allem aus der Perspektive der Praxis wichtig ist und nicht zuletzt ju-
ristische Implikationen enthélt (vgl. Kuntz 2020), findet sich im Wesentlichen nur noch
in der (agenturtheoretisch inspirierten) Corporate-Governance-Forschung und -Praxis.
Die erlduterten zehn Funktionen marktkonformer Fiithrung sind ein Vorschlag, um das
Feld echter Fiihrungsentscheidungen, wie es sich heute zeigen kann, sichtbar zu machen.

Im Hinblick auf eine Vermittlung von Impulsen fiir die Fiihrungsforschung zeigt diese
Arbeit, dass die Wirksamkeit von Fiihrungstheorien und Fiihrungskonzepten sowie abge-
leiteter Coaching- und Trainingsmafnahmen nur dann gemessen und beurteilt werden
kann, wenn ein Bezug zur Logik des gesellschaftlichen Subsystems hergestellt wird, in
dem sich Fiihrung vollzieht. Im Hinblick auf die Fithrung von Organisationen, die im
System der Wirtschaft einer modernen Gesellschaft agieren, ist also stets zu fragen, in-
wieweit Fithrungstheorien und Fithrungskonzepte Einsichten vermitteln, die die Ausfiih-
rung der entwickelten zehn konstitutiven Funktionen marktkonformer Fiihrung in der Pra-
xis unterstiitzen. Diese Marktkonformitét ist das systemspezifische Ordnungsmerkmal,
mit dessen Hilfe der einleitend diagnostizierte Dschungel an Fiithrungstheorien und Fiih-
rungskonzepten fiir weitere Forschung, die praxisrelevant sein mochte, zuginglich ge-
macht werden kann. Der Ausweis der Marktkonformitit reduziert das Luhmannsche Rau-
schen, das mit fehlender Systemrelevanz einhergeht, und verhilft Fiihrungstheorien und
darauf aufbauenden Fiihrungstrainings in der Praxis zu mehr Akzeptanz.®

Ebenso sollte sich die Fiihrungsforschung vertieft mit Fiihrung als Teil eines ldnger-
fristigen, organisationalen Kulturentwicklungsprozesses befassen (vgl. z.B. Wilderom et
al. 2012). Der Aufbau einer Organisation als Wertschopfungsgemeinschaft, deren Stabi-
litdt gerade nicht (bzw. nicht nur) auf wechselseitig eigeninteressierten Leistungsverspre-
chen griindet, ist eine organisationskulturelle Herausforderung. Fiir das praktische Fiih-
rungstraining wiirde dies eine Kehrtwende bedeuten, da es sich von einzelthemenbezoge-
nen, seminaristischen Trainings hin zu einer, die Kulturentwicklung begleitenden, 1dn-
gerfristigen Fiihrungskrifteentwicklung wandeln miisste. Kompetenzen fiir die Operati-
onalisierung der konstitutiven Funktionen marktkonformer Fithrung wiirden dann nicht
punktuell, sondern kontinuierlich und vor allem ,,on-the-job* vermittelt (vgl. Beer et al.
2016, S. 55).

Abschlieflend sei erwihnt, dass die vorliegende Arbeit auch Inspirationen fiir das A//-
tagshandeln von Fiihrungspersonen enthélt. Fiir deren Orientierung mag sie als Spiegel
dienen, in dem sie sich selbst als handelnde Subjekte ihres Fiihrungsverstindnisses sehen
und beurteilen konnen. Uber einen lingeren Zeitraum erfolgreiche Fiihrungspersonen
sind wahrscheinlich Menschen, denen es gelingt, die dem Paradoxon marktkonformer
Fiihrung innewohnende Spannung in Worte und Handlungen zu iiberfiihren, zu denen
andere (noch) nicht in der Lage sind. Solche Fiihrungspersonen folgen ihren Worten au-
thentisch, wenn sie in ihrer Organisation sagen, dass es um das spannungsgeladene ,,Uns*
(einschlieBlich der Stakeholder) und nicht um das ,,Mich* geht. Dauerhaft erfolgreiche
Fithrungspersonen sind Menschen, die trotz vielféltigen gesellschaftlichen Widerstands
den Mut haben zu sagen, dass die Aussicht auf moglichst hohe Gewinne Organisationen
antreibt, sich — unabhédngig von den Motiven einzelner Personen — auf die Suche nach

66 Zu einer aktuellen empirischen Erhebung {iber Wirksamkeit und Verbreitung von sowie Vorbehalten
gegeniiber Fithrungscoaching vgl. Pentz et al. (2021).
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technologischen und organisationalen Innovationen zu begeben, ohne die moderne Ge-
sellschaften ihre Probleme nicht l6sen konnen. Zugleich erkennen sie an und sprechen
aus, dass das gleiche Gewinnstreben zur Entwicklung dysfunktionaler Strategien zur Ge-
winnerzielung anregen kann und massive Krisen erzeugt hat, denen Fiihrungspersonen —
aus welchen Griinden auch immer — nichts entgegengesetzt haben und deren (institutio-
nelle) Beherrschung (noch) unmoglich war. Solche Fithrungspersonen haben dann den
Beweis erbracht, dass sie keine Filihrungspersonen sind, wie sie in dieser Arbeit verstan-
den werden. Sie haben das Inakzeptable zugelassen und das Unmdogliche nicht moglich
gemacht.
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