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Zur Entstehung und Losung
des Organisationsproblems

Leitfragen

Knappheit und Wirtschaften Was sind Institutionen und wel-
che Rolle spielen sie beziiglich

p Was el der Losung des Organisations-
» Inwiefern ldsst sich Knappheit problems?
durch Wirtschaften bewaltigen?

v

Der gewdhlte Bezugsrahmen

» Welche Mangel lassen sich im Pro-

zess des Wirtschaftens beobachten? > UGG Sa1iE, 83 el Ol

tion wird in diesem Buch gewahlt?

Das Organisationsproblem » Was zeichnet die spezifische Struk-

» Was versteht man unter dem Orga- tur einer angewandten Organisati-
nisationsproblem? onslehre aus?

» Welche Losungsméglichkeiten gibt » Welche Organisationsebenen las-
es? sen sich voneinander abgrenzen?

Wir alle verbinden etwas mit dem Begriff »0Organisation«. Wir miissen unser
Studium »organisieren«, aber auch die eine oder andere Party. Wir sind Mit-
glied in Organisationen wie Greenpeace oder werden von Forderorganisationen
wie dem Deutschen Akademischen Austauschdienst DAAD bei der Bewerkstel-
ligung von Auslandssemestern unterstiitzt. Wir horen iiber organisationale
Neuausrichtungen von Unternehmen und wissen, dass diese in unterschiedli-
chen Rechtsformen organisiert sein konnen. Psychologen, Betriebs- und
Volkswirte, Ingenieure, Soziologen und andere befassen sich aus ganz unter-
schiedlichen Perspektiven mit Organisation. Was sind nun die Besonderheiten
organisatorischer Theorie und Praxis aus einem dkonomischen Blickwinkel?
Welche theoretischen Zusammenhdnge konnen identifiziert werden? Welche
pragmatischen Implikationen ergeben sich?

In den folgenden Ausfiihrungen wird die Auseinandersetzung mit Organisation
aus einer dkonomischen Perspektive im Vordergrund stehen, und es findet
eine Abgrenzung des Begriffs der Organisation fiir die in diesem Buch zu leis-
tende Auseinandersetzung mit der Theorie und Praxis der Organisation aus
diesem Blickwinkel statt. Am Ende des Kapitels ergibt sich aus dieser Betrach-
tung ein systematischer Bezugsrahmen fiir die weitere Vorgehensweise.

Im Folgenden wird zundchst die Knappheit als Ausgangpunkt des Wirtschaf-
tens erdrtert (Abschnitt 1.1), bevor das Wirtschaften selbst (Abschnitt 1.2)
sowie Mdngel im Prozess des Wirtschaftens (Abschnitt 1.3) im Mittelpunkt
stehen. Ankniipfend daran wird das Organisationsproblem beleuchtet (Ab-



Knappheit bildet
den Ausgangspunkt
des Wirtschaftens.
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Knappheit

schnitt 1.4). Es folgen eine Auseinandersetzung mit Institutionen als Koordi-
nations- und Motivationsinstrumente (Abschnitt 1.5) sowie die Darstellung von
Losungsmaoglichkeiten fiir das Organisationsproblem durch Koordination und
Motivation (Abschnitt 1.6). AbschlieRend wird der Bezugsrahmen fiir das wei-
tere Vorgehen aufgezeigt (Abschnitt 1.7).

1.1 Knappheit

Auch Menschen, die in den sogenannten reichen Landern der Welt leben, emp-
finden ihr Dasein nicht immer und in allen Punkten als zufriedenstellend. Die
Suche nach Beschdftigung, Forderungen nach hoheren Lohnen, der Wunsch
nach mehr Freizeit und nach einer gesunden Umwelt, der expandierende Be-
darf an Wohnraum, stark steigende Mobilitdts- und Urlaubswiinsche usw. zei-
gen, dass auch in diesen Ladndern ldngst nicht alle menschlichen Bediirfnisse
befriedigt werden. Kaum jemand glaubt, genug zu verdienen oder zu besitzen,
um sich seine Wiinsche erfiillen zu kénnen.

Zieht man zusdtzlich die Situation vieler anderer Linder, vor allem der
weniger entwickelten Lander und Krisenregionen der Welt, in Betracht, dann
wird das Knappheitsproblem der Menschen noch deutlicher. Hunger, Kriege,
Vertreibung und Bevilkerungsexplosion zeigen, dass der gegebene Bestand an
Ressourcen in Gestalt von Land, Nahrung, Wohnraum, Bildung usw. nicht aus-
reicht.

Es gehort zu den vom Einzelnen selbst {iberpriifbaren Grundtatbestdnden
der okonomischen Wirklichkeit, dass Menschen Knappheit empfinden, wenn
sie ihre Bediirfnisse an den zu ihrer Befriedigung verfiigbaren Giitern messen.
Diese Knappheit bildet den Ausgangspunkt des sogenannten Wirtschaftens.

Darunter fallen alle menschlichen Aktivitdten, die im Dienste der Knapp-
heitsverringerung unternommen werden. Letztlich geht es darum, den vorhan-
denen Ressourcenbestand so einzusetzen, dass ein HochstmaR an Bediirfnis-
befriedigung realisiert wird.

1.2 Wirtschaften

Befasst man sich mit dem Wirtschaften, stehen zwei Seiten derselben Medail-
le im Fokus: Arbeitsteilung und Spezialisierung (Abschnitt 1.2.1) sowie Tausch
und Abstimmung (Abschnitt 1.2.2).



Wirtschaften

1.2.1 Arbeitsteilung und Spezialisierung

Der groRte Beitrag zur Knappheitsbewdltigung wird durch Arbeitsteilung und
Spezialisierung erbracht. Dabei wird Arbeitsteilung nicht als reine Mengentei-
lung einer Aufgabe in gleichartige Portionen verstanden, sondern als Arten-
teilung, d.h. Schaffung qualitativ unterschiedlicher Teilaufgaben (Spezialisie-
rung). In seinem 1776 erschienenen Buch iiber die Ursachen des Wohlstands
der Nationen setzt sich Adam Smith ausfiihrlich damit auseinander.

»Die Arbeitsteilung diirfte die produktiven Krdfte der Arbeit mehr als alles
andere fordern und verbessern. Das gleiche gilt wohl fiir die Geschicklichkeit,
Sachkenntnis und Erfahrung, mit der sie iiberall eingesetzt oder verrichtet
wird« (Smith 1776, S. 9).

Smith demonstriert den gewaltigen Produktivitdtsanstieg durch Arbeitstei-
lung und Spezialisierung anhand eines Vergleichs der klassischen handwerkli-
chen Stecknadelherstellung mit der damals aufkommenden Manufakturproduk-
tion. Anstatt wie ein Handwerker ganze Stecknadeln herzustellen, fiihrt jeder
spezialisierte Manufakturarbeiter nur jeweils einen bestimmten Teilarbeits-
gang im gesamten Herstellungsprozess durch.

Dieses Teilen der Arbeit in einzelne Verrichtungen und deren Zuweisen auf
spezialisierte Akteure fiihren zu einer hoheren Geschicklichkeit, Sachkenntnis
und Erfahrung des einzelnen Akteurs auf dem jeweiligen Teilgebiet. Hinzu
kommt, dass die Riistzeiten, die ein Handwerker benétigt, um zu einem neu-
en Arbeitsgang zu wechseln, bei spezialisierten Arbeiten wegfallen. Rechnet
man die verbesserten Moglichkeiten der technisch-maschinellen Unterstiit-
zung von strukturierten Teilarbeitsgdngen hinzu, dann werden die enormen
Produktivitdtsgewinne als Folge von Arbeitsteilung und Spezialisierung ver-
stdndlich. In ihnen sah Adam Smith die treibende Kraft fiir den Wohlstand
der Nationen.

Unsere auf Selbstversorqung angewiesenen Vorfahren aus der vorindustri-
ellen Zeit erstellten fast alles selbst, angefangen bei der Nahrung iiber ihre
Behausung, Bekleidung und ihre Werkzeuge bis zur eigenen Verteidigung. Heu-
te erfiillt jeder nur einen kleinen Teil dieser Aufgaben selbst und ist zugleich
eingebettet in ein komplexes, arbeitsteiliges Gefiige aus Berufen, Abteilungen,
Unternehmen, Branchen und Staaten, die alle in mannigfaltiger Weise aufein-
ander angewiesen sind.

1.2.2 Tausch und Abstimmung

Die enormen Produktivitdtsgewinne durch Arbeitsteilung und Spezialisierung,
auf die Smith hinwies, sind nur eine Seite der Medaille. Andere, ebenfalls sehr
wichtige Folgen dieser Entwicklung resultieren aus dem damit einhergehenden
Verlust der 6konomischen Autarkie der spezialisierten Akteure.

Bereits der einzelne Handwerker, der allein ganze Stecknadeln fertigt und
so ein absetzbares Gut hervorbringt, ist darauf angewiesen, von Dritten mit

Arbeitsteilung und
Spezialisierung sind
konstitutive Merkmale
moderner Gesellschafts-
formen.
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Material, Werkzeugen usw. beliefert zu werden. Noch gréRer ist die Abhdngig-
keit des spezialisierten Manufakturarbeiters, der seine Arbeitskraft vollstdndig
verschwendet, wenn er nicht davon ausgehen kann, dass seine Kollegen auf
den vor- und nachgelagerten Produktionsstufen in genau abgestimmter Weise
seinen eigenen Wertschépfungsprozess vorbereiten und weiterfithren (vgl. Mil-
grom/Roberts 1992, S. 25).

Spezialisierung lasst offensichtlich ein Problem des Tausches bzw. der Ab-
stimmung entstehen. Weil der Einzelne in einer modernen Industriegesell-
schaft nur einen verschwindend geringen Bruchteil der Giiter, die er zu seiner
Bediirfnisbefriedigung einsetzt, selbst erzeugt, ist die Notwendigkeit zur Ab-
stimmung und zum Leistungstausch mit anderen spezialisierten Akteuren do-
minierender Bestandteil des tdglichen Lebens. Die vielfdltigen Austausch- und
Abstimmungsvorgdnge kosten uns téglich Zeit, Miithe und Geld. Sie verbrauchen
damit selbst einen Teil jener Ressourcen, die sonst direkt zur Bediirfnisbefrie-
digung verwendbar wéren.

Der Ressourcenverzehr moderner Industriegesellschaften fiir Tausch und
Abstimmung ist nicht unerheblich. Schon 1986 haben Wallis/North (1986) fiir
die USA errechnet, dass etwa die Hélfte des Sozialproduktes auf den sogenann-
ten Transaktionssektor entfllt, also auf Aktivitdten, die mit der Vorbereitung
und Durchfiithrung des Tausches verbunden sind, und 0'Malley (2007) kommt
basierend auf einer Metastudie zu dem Befund, dass in Industrie- und Schwel-
lenldndern mindestens ein Drittel, oft sogar die Halfte, des Sozialproduktes
auf den sogenannten Transaktionssektor entfallen.

1.3 Mangel im Prozess des Wirtschaftens

Arbeitsteilung, Spezialisierung, Tausch und Abstimmung stehen wie gesehen
im Dienste der Knappheitshewdltigung. Sie werden als Grundelemente des
Wirtschaftens bezeichnet.

Strukturen der Arbeitsteilung, der Spezialisierung, des Tausches und der
Abstimmung sind nicht das Ergebnis eines naturgesetzlich vorausbestimmten
Prozesses, sondern geplante und ungeplante Folgen menschlicher Entscheidun-
gen und Handlungen.

Sie konnen dem Ziel der Knappheitsbewdltigung mehr oder weniger gut
dienen. Mangel im Sinne von ungiinstigen Gestaltungen kénnen sowohl im
Bereich der Arbeitsteilung und Spezialisierung als auch im Bereich der Abstim-
mungs- und Tauschvorgdnge auftreten.

Mdngel im Bereich der Arbeitsteilung und Spezialisierung

Eine unproduktive Arbeitsteilung und Spezialisierung entsteht haufig, wenn
Aufgabenelemente, die keinerlei Gemeinsamkeiten haben, zum Aufgabenbe-
reich einer Person bzw. einer Organisationseinheit zusammengefasst werden.
Die Moglichkeiten zur Realisierung von Lerneffekten und zur Entwicklung und
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Umsetzung produktiver Spezialtechniken werden dadurch begrenzt. Das Hin-
und Herwechseln zwischen heterogenen Aufgabenbereichen erfordert zudem
erhebliche (auch geistige) Riistkosten. Je know-how-intensiver die heteroge-
nen Aufgabenbereiche sind, desto schwieriger wird zudem die Erhaltung der
fachlichen Kompetenz in allen einzelnen Teilfeldern. Uberforderung und un-
qualifizierte Entscheidungen beeintrachtigen die Menge und Qualitdt der Ar-
beitsergebnisse. Zur Illustration dieses allgemeinen Zusammenhanges liefRe
sich z.B. an ein Krankenhaus denken, das alle Aufgaben, die bei der Behand-
lung eines Patienten anfallen (u.a. Anésthesie, Chirurgie, Pflege) jeweils in
die Hand einer behandelnden Person legt, oder an ein Unternehmen, das so
heterogene Produktionsaufgaben wie die Herstellung von Kraftwerken, Herz-
schrittmachern und PCs in einer Produktionsabteilung zusammenfasst. Im
ersten Fall steht der fiir die Behandlung Verantwortliche, im letzten Fall die
Leitung der Produktionsabteilung vor den beschriebenen Lern- und Know-how-
Problemen, welche die Fihigkeiten zur Entscheidung, Steuerung und Kontrolle
erheblich einschrdanken.

Auf der anderen Seite gilt aber auch: Eine zu weit getriebene Spezialisierung
wirkt kontraproduktiv. Wenn fiir jeden Handgriff eine spezialisierte Arbeits-
kraft eingestellt wird, entstehen Probleme wie Dequalifizierung, Monotonie,
Entfremdung, einseitige Belastung und mangelnde Flexibilitdt, die sich nega-
tiv auf die Produktivitdt auswirken.

Zusammenfassend ldsst sich der Mangel, der durch eine »falsche« Arbeits-
teilung und Spezialisierung entsteht, als ein nicht ausgeschépftes Produkti-
vitdtspotenzial bezeichnen.

Mangel im Bereich des Tausches und der Abstimmung

Zusdtzlich zu einer falschen Arbeitsteilung und Spezialisierung kann es zu
Mdngeln bei Abstimmungs- bzw. Tauschvorgangen zwischen spezialisierten
Akteuren kommen. Uberlegene Abstimmungs- bzw. Tauschoptionen kénnen
dann mehr oder weniger weit verfehlt und/oder nur mit iibertriebenem Auf-
wand umgesetzt werden.

Als Beispiel sei zunédchst die Beziehung zwischen einem Teilezulieferer und
einem Automobilhersteller betrachtet. Auch wenn man annimmt, dass eine
hochproduktive Arbeitsteilung und Spezialisierung gewdhlt wurde, kénnen
deren Ertrdge durch die Wahl »falscher« Tausch- bzw. Abstimmungsstrukturen
in mehr oder weniger groRem Umfang wieder verspielt werden. Wenn etwa die
zugelieferten Teile hochgradig spezifisch - d. h. dem einen Hersteller gewidmet
und daher anderweitig nicht verwendbar - sind, kdonnte eine marktliche Ab-
stimmung {iber Kaufvertrage hohe Kosten verursachen. Sofern die vom Zulie-
ferer zu tdtigenden Investitionen in Know-how und Ausriistung nur zur Her-
stellung der gewidmeten Teile geeignet sind, miisste dieser befiirchten, mangels
alternativer Abnehmer nachtrdglich vom Automobilhersteller »erpresst« zu
werden. Der Einbau entsprechender »Sicherungen« in kurzfristige Kaufvertra-
ge ist problematisch. Dagegen wiirde die starkere Integration der Zulieferstufe
in das Unternehmen (langfristige Vertrdge, Kooperationsvertrag, Kapitalbetei-

Durch eine zu weit
getriebene Spezialisierung
konnen Dequalifizierung,
Monotonie oder
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ligung, Selbsterstellung) das Erpressungsproblem und die entsprechenden Kos-
ten reduzieren (vgl. dazu ausfiithrlich Abschnitt 5.2). Am sachlichen Produk-
tionsprozess und damit an der Arbeitsteilung und Spezialisierung muss sich
durch die Integration der Zulieferstufe in das Herstellerunternehmen nicht
zwangsldufig etwas dndern. Es ist z.B. denkbar, dass das gleiche Vorprodukt
in den gleichen Arbeitsschritten und mit gleicher Spezialisierung von internen
Mitarbeitern erstellt wird.

Ein zweites Beispiel liefert die Abstimmung zwischen sogenannten Unter-
nehmensdivisionen bzw. Geschdftsbereichen oder Sparten (vgl. dazu ausfiihr-
lich Abschnitt 6.3.2). Unternehmen mit einem heterogenen Aufgabenspektrum
(z.B. Unternehmen mit Produkten, die auf unterschiedlichen Technologien
basieren) werden meist so gegliedert, dass nur die verwandten Aufgabenele-
mente jeweils innerhalb einer Division zusammengefasst werden. Dieses ermog-
licht innerhalb der Divisionen die beschriebenen Lern- und Spezialisierungs-
effekte sowie iiberlegene Entscheidungs- und Steuerungsprozesse durch die
leichtere Pflege des spezifischen Know-hows auf der Ebene der Divisionslei-
tung. Die verbleibenden Abstimmungsprozesse zwischen den Divisionen sind
das Aufgabenfeld der Unternehmensleitung. Wiirde die Unternehmensleitung
Abstimmungsinstrumente einsetzen, die bei einer Steuerung und Kontrolle der
divisionsinternen Abldufe ansetzen (z.B. Ablaufprogrammierung), dann wiir-
den groRRe Teile der im Rahmen der Divisionalisierung gewonnenen Produkti-
vitdt durch prohibitive Informationskosten wieder verspielt. Gerade jene divi-
sionale Spezialisierung, die zur effizienten Steuerung und Kontrolle
divisionsinterner Abldufe erst befdhigen wiirde, fehlt ja auf der Ebene der
Unternehmensleitung. In der Praxis werden Divisionen daher meist ergebnis-
orientiert - durch Vorgabe von auRen leichter iiberpriifbarer Kosten-, Gewinn-
oder Rentabilitdtsziele - gesteuert. Die entsprechende Gestaltung der divisi-
onsinternen Abldufe iiberldsst man der spezialisierten Divisionsleitung.

Zusammenfassend kann man den Mangel im Prozess des Wirtschaftens, der
durch falsche Abstimmungs- und Tauschmechanismen auftritt, als wieder ver-
spielte Produktivititsgewinne bezeichnen.

1.4 Das Organisationsproblem: Madngelbeseitigung
durch Koordination und Motivation

Offensichtlich konnen Arbeitsteilung und Spezialisierung auf der einen sowie
Tausch und Abstimmung auf der anderen Seite mehr oder weniger gut gelin-
gen. Mdngel manifestieren sich als nicht ausgeschopfte Produktivitdtspoten-
ziale einerseits und/oder wieder verspielte Produktivititsgewinne anderer-
seits. Das Organisationsproblem ldsst sich nun als Problem der Mdngelbeseitigung
definieren. Es geht darum, Strukturen der Arbeitsteilung, der Spezialisierung,
des Tausches und der Abstimmung zu realisieren, die einen mdglichst groflen
Beitrag zur Knappheitshewidltigung leisten, indem sie die Differenz zwischen
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den ausgeschopften Produktivitdtspotenzialen und den fiir Tausch und Ab-
stimmung wieder verbrauchten Produktivititsgewinnen maximieren. Abbil-
dung 1 skizziert den beschriebenen Trade-off zwischen Arbeitsteilung/Spezi-
alisierung und Tausch/Abstimmung zusammenfassend.

Trade-off zwischen Arbeitsteilung/Spezialisierung und Tausch/Abstimmung

Produktivitatsanstieg durch
Arbeitsteilung/Spezialisierung

. Ressourcenverbrauch durch
Tausch/Abstimmung

Nettoeffekt —» Maximierung

Beide Aspekte, eine mdglichst produktive Arbeitsteilung und Spezialisierung
und mdoglichst reibungslose Tausch- bzw. Abstimmungsprozesse, sind gleich-
zeitig im Auge zu behalten. Die Optimierung von Arbeitsteilung und Speziali-
sierung fordert nicht zwangsldufig Tausch und Abstimmung und umgekehrt.
Es gibt Beispiele, die zeigen, dass sich die beiden Teilbereiche auch konfliktdr
zueinander verhalten kénnen. In diesem Fall werden in dem einen Bereich
bewusst Abstriche in Kauf genommen, wenn dadurch noch groRere Vorteile in
dem anderen Bereich erzielbar sind (vgl. hierzu und zum Folgenden Franck
1995a, S. 261.).

In der Halbleiterindustrie ist eine als Second Sourcing bezeichnete Politik
iiblich (vgl. Shepard 1987). Sie besteht darin, dass der Hersteller eines neuen
Chips einem Konkurrenten per Lizenzvertrag ebenfalls die Fertigung ermdg-
licht. Der Kunde, der seine Gerdte mehr oder weniger um den Chip herum
konstruieren muss, befiirchtet, sonst von einem Chiphersteller abhdngig zu
werden. Dieser konnte dann z.B. nachtrédglich die Preise und Liefermengen zum
Schaden des Kunden modifizieren. Eine Second Source reduziert dieses soge-
nannte Erpressungsrisiko (im Folgenden Hold-up-Risiko genannt, vgl. ausfiihr-
lich Abschnitt 2.3.3.3 und 2.3.3.4) fiir den Kunden, was die Tauschabwicklung
wesentlich vereinfacht und den Absatz erleichtert. Second Sourcing kann je-
doch gleichzeitig die Vorteile der Spezialisierung einschranken. Wenn der auf
den Lizenzgeber allein entfallende Teil der Absatzmenge kleiner ist als seine
isolierte Absatzmenge ohne Second Sourcing, verschenkt er offensichtlich Pro-
duktionsmengen. Damit entgehen dem Hersteller aber Vorteile der GréRen-
degression (Skalenvorteile, Lerneffekte) mit der Folge, dass er zu hoheren
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Stiickkosten produzieren muss. Unter dem Strich ist Second Sourcing nur dann
rentabel, wenn die Tauschkostenersparnisse nicht durch Zusatzkosten aus der
verursachten »Umspezialisierung« - namlich Produktionsteilung - iiberkom-
pensiert werden.

Die institutionenhistorischen Betrachtungen von North (1992) sind reich an
Anschauungsmaterial dafiir, dass beide Kriterien - eine mdglichst produktive
Arbeitsteilung und Spezialisierung und mdglichst »reibungslose« Abstim-
mungs- und Tauschprozesse - fiir die wirtschaftliche Entwicklung ausschlag-
gebend sind. Ginge es nur um die Minimierung der Tauschkosten, wiirden wir
- iiberspitzt formuliert - immer noch im institutionellen Rahmen der stein-
zeitlichen Stammesgesellschaft leben, denn dort treten nur wenige Tauschpro-
bleme auf. Die verwandtschaftlichen Bande, die weitgehende ideologische Na-
he aufgrund gleicher Sozialisation, der gleiche Wissensstand aufgrund gleicher
Erfahrungen usw. sind Bedingungen fiir relativ miihelose Tauschprozesse in der
Stammesgesellschaft. Hinzu kommt, dass der geringe Spezialisierungsgrad in
der Stammesgesellschaft ohnehin nur wenige Tauschprozesse erforderlich
macht. Offensichtlich haben unsere Vorfahren aber dieses »Tauschkostenpara-
dies« gegen das »Produktivitdtsparadies« der hochspezialisierten Industriege-
sellschaft getauscht. Extreme Spezialisierung und die damit einhergehende
ideologische und wissensmdllige Entfremdung der Akteure, die Entpersonali-
sierung des Tausches usw. gehoren zu den Ursachen dafiir, dass moderne Volks-
wirtschaften anndhernd die Hélfte ihrer Ressourcen fiir Tausch- und Abstim-
mungsvorgange verwenden. Aber unter dem Strich scheint die Rechnung mehr
als aufgegangen zu sein. Der Produktivitdtsanstieg durch vorteilhaftere Ar-
beitsteilung und Spezialisierung hat offenbar mehr Zusatzertrdge geschaffen,
als durch aufwdndigere Tausch- und Abstimmungsprozesse verbraucht wurden.

Die Realisierung von Strukturen der Arbeitsteilung bzw. Spezialisierung und
der Abstimmung bzw. des Tausches, die unter Einbezug beider genannten Kri-
terien iiberlegen sind, stellt 6konomische Akteure vor zwei analytisch trenn-
bare Probleme (vgl. zur folgenden Unterscheidung Milgrom/Roberts 1992,
S. 25ff. und auch Wolff 1995):

Das Koordinationsproblem
Zundchst einmal miissen die Akteure iiberhaupt die Information dariiber ha-
ben, welche Rolle ihnen in einer iiberlegenen Struktur des Wirtschaftens ei-
gentlich zukommt. Wahlt man ein Unternehmen als Bezugspunkt, dann setzt
dessen effizientes Funktionieren auf jeden Fall voraus, dass die Mitarbeiter
wissen, was sie tun miissten, um zur Erreichung der Unternehmensziele beizu-
tragen, d.h. welche Aktivitdten und Teilbeitrdge sie dazu in welcher Qualitét
und Menge zu welchem Zeitpunkt und mit welchem Aufwand erbringen miiss-
ten. Ob die Mitarbeiter ihren Part dann auch tatsdchlich spielen, ist noch eine
ganz andere Frage.

Das Teilproblem, das hier zundchst betrachtet wird, ist ausschlief3lich eines
der Uberwindung des Nichtwissens hinsichtlich dessen, was zu tun ist. Ein
solches Problem stellt sich natiirlich erst vor dem Hintergrund der Annahme
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begrenzter Information. Vollkommen informierte Wirtschaftssubjekte wiirden
die wohlstandsmaximierende Struktur des Wirtschaftens (bzw. ihren Part da-
rin) stets vollstdndig kennen. In Anlehnung an Milgrom und Roberts (1992,
S. 25) wird im Folgenden das reine Erlangen der Information iiber eine iiberle-
gene Arbeitsteilung und Spezialisierung und damit auch iiber zu bevorzugende
Tausch- und Abstimmungsoptionen als das Koordinationsproblem bezeichnet.

Das Motivationsproblem

Eine zusdtzliche Problemdimension entsteht, wenn man die Annahme aufgibt,
Wirtschaftssubjekte wiirden die formal vorgegebenen Strukturen der Arbeits-
teilung usw. selbststindig auch bereitwillig umsetzen. Tatsdchlich miissen
sich die Akteure auch dariiber Gedanken machen, wie sie sich und andere
dazu bewegen, bestimmte Erwartungen auch faktisch einzuhalten. Diese Not-
wendigkeit, die einzelnen Akteure zur Einhaltung einer bestimmten Art der
Arbeitsteilung und Spezialisierung bzw. des Tausches und der Abstimmung zu
bewegen, kann man in Anlehnung an Milgrom und Roberts (1992, S. 25) als
das Motivationsproblem bezeichnen.

Es ist zu vermuten, dass Motivation im Sinne von Bereitschaft zur Erbrin-
gung der erwarteten Leistung und zur Einhaltung der vereinbarten Spielregeln
umso stdrker wird, je mehr ein Akteur durch die Erfiillung der gestellten Auf-
gabe auch seine eigenen Ziele (z.B. interessante Arbeit, Einkommen, Sicher-
heit, Zukunftsperspektiven) fordert. In dem Fall spricht man davon, dass die
Organisationsldsung anreizkompatibel ist (vgl. Milgrom/Roberts 1992, Laux
1995). Je geringer die Anreizkompatibilitdt, je weniger also personliche Nut-
zenvorstellungen durch die formalen Leistungserwartungen zu erfiillen sind,
desto grofer sind die Motivationsprobleme und desto wahrscheinlicher wird
die Nichterfiillung der vereinbarten Aufgaben und Regeln. Die Nichteinhaltung
der zugeordneten Arbeitsinhalte und -regeln hat in einer arbeitsteiligen Welt
nicht nur Auswirkungen auf die individuelle Nutzensituation des Einzelnen,
sondern betrifft in der Regel auch die Nutzensituation Dritter.

Okonomische Akteure konnen bei ihren Entscheidungen eigene Ziele auch
auf Kosten und zum Schaden anderer Akteure sowie unter Verletzung geltender
Regeln verfolgen. Vor allem Situationen, in denen das Sanktionspotenzial an-
derer Akteure nicht aktivierbar ist, in denen also die Kosten der Kontrolle und
der Regeldurchsetzung hoch sind, fordern zu diesem sogenannten opportunis-
tischen Verhalten heraus (vgl. ausfiihrlich dazu Abschnitt 2.1.1). Griinde fiir
die Nichtsanktionierung opportunistischer Verhaltensweisen durch die Gescha-
digten konnen z.B. in unvollstdndig definierten Rechten, in Abhdngigkeits-
verhiltnissen oder in prohibitiven Uberwachungskosten liegen (vgl. dazu Ab-
schnitt 2.3). Gerade die Spezialisierung kann einen Ausldser fiir das Entstehen
einseitiger Abhéngigkeitsverhdltnisse liefern, die das Sanktionspotenzial der
jeweils abhdngigen Akteure lahmlegen.

Als Beispiel hierfiir denke man an einen Computerspezialisten, der eine »maR-
geschneiderte« Software fiir einen mittelstdndischen Unternehmer program-
miert und dadurch eine Abhdngigkeitsheziehung aufbaut, die er im Rahmen
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notwendiger zukiinftiger Wartungs- und Anpassungsarbeiten zur Durchsetzung
hoherer Preise nutzen kann. Ebenso kann fortschreitende Spezialisierung dazu
fiithren, dass die Moglichkeiten der Bewertung und Beurteilung des Leistungs-
beitrages eines bestimmten Spezialisten durch anders spezialisierte Akteure
stark zuriickgehen, dass sich also Informationsasymmetrien verstarken. Hinter
dieser Informationsbarriere hat der betrachtete Akteur die Mdglichkeiten zu
unbemerkten Handlungen im eigenen Interesse, die den Interessen der Koope-
rationspartner zuwiderlaufen. Vorgesetzte, die den Arbeitseinsatz unterschied-
lich spezialisierter Mitarbeiter nicht beurteilen konnen, Aktiondre, die die
Handlungen des Vorstandes einer Aktiengesellschaft nicht bewerten kdnnen,
oder Patienten, die aulRerstande sind, die Giite einer drztlichen Behandlung
einzuschdtzen, geben alltdgliche Beispiele fiir derartige Informationsasymme-
trien.

Nimmt man diese Gefahren ernst, dann folgt daraus, dass das reine Wissen
dariiber, wie die individuellen Rollen in einer iiberlegenen Struktur des Wirt-
schaftens aussehen sollen, nicht ausreicht. Vereinbarte Rollen werden von den
Akteuren namlich nicht automatisch auch gespielt. Inkompatibilitdt mit per-
sonlichen Zielen, Abhdngigkeiten, unvollstdndig definierte Rechte und un-
gleich verteilte Informationen eréffnen stattdessen vielfaltige Moglichkeiten
zur Steigerung des eigenen Wohlergehens durch das gezielte Ubertreten von
Vereinbarungen. Wer hat aus solchen Griinden nicht schon trotz einer roten
FulRgdngerampel eine Strafle {iberquert oder als Autofahrer eine Geschwindig-
keitsbegrenzung {ibertreten?

Das Organisationsproblem

Knappheit

Arbeitsteilung/ Tausch/
Spezialisierung Abstimmung

Koordinationsproblem ‘
‘ Motivationsproblem ‘
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Die Aussagen dieses Abschnitts lassen sich wie folgt zusammenfassen (vgl.
Abbildung 2): Das Organisationsproblem ldsst sich als Problem der Mdngelbe-
seitigung im Prozess des Wirtschaftens definieren. Mdngel im Bereich der Ar-
beitsteilung und Spezialisierung manifestieren sich als nicht ausgeschopfte
Produktivitdtspotenziale. Mangel im Bereich der Abstimmung und des Tau-
sches manifestieren sich als wieder verspielte Produktivitdtsgewinne. Mangel-
beseitigung setzt Koordination (die Versorgung der Akteure mit entsprechen-
den Informationen zu ihrer Rolle) und Motivation (das Schaffen von Anreizen
fiir Akteure zum Spielen ihrer Rolle) voraus. Die Frage ist, mit welchen Hilfs-
mitteln Koordination und Motivation gelingen konnen.

1.5 Institutionen als Koordinations-
und Motivationsinstrumente

Zur Bewdltigung ihrer Koordinations- und Motivationsprobleme setzen die
Wirtschaftssubjekte eine Vielzahl unterschiedlicher Instrumente ein. Deren
Spektrum sei anhand des Geschehens in einer Aktiengesellschaft beispielhaft
verdeutlicht.

Eigentiimer der Aktiengesellschaft sind die Aktiondre. Sie wahlen auf der
Jahreshauptversammlung die Anteilseignervertreter fiir den Aufsichtsrat (vgl.
zur Struktur der Publikumsaktiengesellschaft ausfiihrlich Abschnitt 6.2.2). Die
iibrigen Aufsichtsratsmitglieder werden den Mitbestimmungsgesetzen entspre-
chend von den Arbeitnehmern gewdhlt. Der Aufsichtsrat hat das Recht auf
Bestellung und Abberufung des Vorstandes. Letzterem obliegt die Aufgabe der
Unternehmensfiihrung. Die Vorstandsmitglieder kénnen die Verantwortungs-
bereiche nach funktionalen, prozessbezogenen, projekt- oder objektorientier-
ten Kriterien abgrenzen. In der Regel trifft jedes Vorstandsmitglied nur einen
Teil aller Bereichsentscheidungen selbst. Der Rest wird auf nachgelagerte Ins-
tanzen iibertragen, denen ebenfalls Delegationsmdglichkeiten eingerdaumt wer-
den konnen. Infolge der personellen Trennung von Willensbildung (Planung
und Entscheidung) und Willensdurchsetzung (Ausfiihrung und Kontrolle) ent-
stehen Abstimmungsprobleme.

Sie werden auf unterschiedliche Weise gelost. Wahrend beispielsweise der
Einkaufsleiterin ein festes Jahresbudget vorgegeben wird, iiber das diese frei
verfiigen kann, erteilt der Finanzchef seinen Mitarbeitern detaillierte Anwei-
sungen hinsichtlich des Kaufs und Verkaufs von Wertpapieren. Eine Umsatzbe-
teiligung soll die Leiterin der Marketingabteilung motivieren. Innerhalb der
Projektgruppe »Umwelttechnik« ist der Projektleiter bemiiht, in Gruppenge-
sprachen ein Einverstdndnis mit seinen Mitarbeitern beziiglich der Projekt-
strukturierung zu erzielen. Ein Blick in die Fertigungshalle zeigt schlieRlich,
wie der FlieRbandtakt die Montagearbeiter zu koordiniertem Verhalten zwingt.
Ein gemeinsames Werte- und Normensystem der Unternehmensmitglieder un-
terstiitzt den internen Organisationsprozess. Die Beziehungen der Aktienge-
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sellschaft zu Kunden und Lieferanten werden durch Kauf- oder Kooperations-
vertrdge geregelt. Die Fremdkapitalgeber werden durch das Bilanzrecht
geschiitzt. Die Eigenkapitalgeber haben die Moglichkeit, ihre Eigentumsrechte
an der Borse zu verdullern, ohne dass das Unternehmensgeschehen hiervon
beeintrachtigt wird. Anteilseigner konnen nur Anteilsrechte, nicht jedoch Ak-
tivposten der Unternehmung verkaufen. Deren Preis wird durch Gegeniiberstel-
lung von Angebot und Nachfrage ermittelt. Die finanziellen Verpflichtungen
der Aktiengesellschaft gegeniiber dem Staat sind im Steuergesetz geregelt.

Diese Ausfiihrungen lassen sich beliebig erweitern. Neben den Instrumenten
Eigentum, Wahl, Gesetzgebung, Delegation, Ressourcenzuweisung, Befehl, Er-
gebnisbeteiligung, Partizipation, technischer Zwang, Vertrag, Werte- und Nor-
mensystem sowie Preis tragen beispielsweise auch die Sprache, das Geld oder
die Menschenrechte zur Koordination und Motivation von Wirtschaftssubjek-
ten bei.

Die hier ohne Anspruch auf Vollstindigkeit aufgefiihrten Koordinations-
und Motivationsinstrumente lassen sich als Institutionen bezeichnen. Insti-
tutionen sind sanktionierbare Erwartungen, die sich auf die Verhaltensweisen
eines oder mehrerer Individuen beziehen.

Diese Erwartungen konnen sowohl an Einzelne (z.B. den Vorstandsvorsit-
zenden einer Aktiengesellschaft), an Personenmehrheiten (z.B. die Aktiondre)
oder an alle Mitglieder der Gesellschaft (z.B. in Bezug auf die Anerkennung
von Privateigentum) gerichtet sein. Sie dienen jedem Einzelnen als Wegweiser
bei der Aufstellung und Realisierung seiner Handlungspldne. Institutionen
informieren iiber die eigenen Handlungsmoglichkeiten und -grenzen ebenso
wie iiber die an andere zu stellenden Erwartungen. Der Institutionenbegriff
umschlie3t Regeln bzw. Normen (Menschenrechte, Gesetze, Gastfreundschaft,
Sprache, etc.) einerseits und korporative Gebilde (Unternehmen, Verbénde,
Staat, etc.) andererseits. Eine einzelne Institution wirkt nicht isoliert, sondern
entfaltet erst innerhalb der Gesamtheit des Institutionengefiiges ihre volle
Wirkung. Die Funktionsfahigkeit des Preismechanismus setzt beispielsweise
Privateigentum, Vertragsfreiheit und ein vertrauenswiirdiges Wahrungssystem
voraus.

Institutionen lassen sich in {ibergeordnete und untergeordnete Institutio-
nen gliedern. Ubergeordnete Institutionen grenzen die Gestaltungsmoglichkei-
ten der jeweils untergeordneten Institutionen ein. Das Arbeitsrecht legt z.B.
die Rahmenbedingungen fiir die Ausgestaltung einzelner Arbeitsvertrage fest;
die Arbeitsvertrdge bilden Eckdaten, die bei der Gestaltung der Arbeitsprozes-
se zu beachten sind. Andererseits muss sich die Arbeitsgesetzgebung wiederum
an iibergeordneten Institutionen, wie etwa den allgemein anerkannten Grund-
rechten, orientieren. Die einzelnen Institutionen lassen sich somit unter-
schiedlichen Hierarchiestufen zuordnen. Insgesamt entsteht eine Institutio-
nenhierarchie, an deren Spitze grundlegende oder fundamentale Institutionen
stehen, denen abgeleitete oder sekunddre Institutionen untergeordnet sind
(vgl. hierzu und zum Folgenden Dietl 1993a). Diese Institutionenhierarchie ist
in Abbildung 3 dargestellt.
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Die Frage der Gestaltbarkeit ldsst sich anhand der aufgezeigten Institutio-
nenhierarchie beantworten. Auf der untersten Hierarchieebene ist der Gestal-
tungsspielraum durch iibergeordnete Institutionen stark eingegrenzt. Es gibt
verhdltnismaRig wenig Gestaltungsalternativen. Die Gestaltungsfolgen sind
jedoch leicht iiberschaubar. Sobald man sich innerhalb der Institutionenhier-
archie nach oben bewegt, erweitert sich der Handlungs- und Gestaltungsspiel-
raum. Zugleich werden die Gestaltungskonsequenzen komplexer, da die gesam-
ten Folgewirkungen auf allen nachgelagerten Ebenen beriicksichtigt werden
miissen. Der Unternehmenseigner, der einer leitenden Angestellten Prokura
erteilt, kann die Handlungsfolgen leichter abschétzen als der Gesetzgeber, der
die Moglichkeit der Prokuraerteilung handelsrechtlich verankert.

Institutionenhierarchie
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Quelle: Dietl 1993a, S. 74

1.5.1 Fundamentale Institutionen

Die fundamentalen Institutionen bilden die oberste Hierarchieebene. Sie ha-
ben sich in langwierigen Evolutionsprozessen als Resultat menschlicher Hand-





