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1 Der Eigensinn des Menschen und die Systematik der
Betriebswirtschaftslehre

Moderne Zeiten

Die allgemeine Betriebswirtschaftslehre hat es nicht leicht mit ihren Sprosslin-
gen Personal und Organisation. Denn weder die eine noch die andere mogen
sich in die Konzeption einer (6konomischen) Theorie des Betriebes einord-
nen. Dies wird gelegentlich auch fiir andere Teildisziplinen, wie etwa das Mar-
keting festgestellt. Wihrend diese Tochter aber als Absatzwirtschaft einen an-
gestammten Platz in systematischen Entwiirfen der Betriebswirtschaftslehre
hat, gilt dies fir die Teildisziplinen Personal und Organisation nicht in glei-
cher Weise. Die groflen Entwiirfe einer allgemeinen Betriebswirtschaftslehre
wussten zwar einerseits um die Bedeutung dieser Teilgebiete, aber anderer-
seits nicht recht, wie sie diese innerhalb der Systematik behandeln wollten. Im
Gutenbergschen System — der bedeutensten Konzeption der Nachkriegszeit
— von Produktion, Absatz und Finanzen, werden die Themen Personal und
Organisation im Rahmen der Produktion behandelt (Gutenberg 1983), eine
Losung mit der Gutenberg selbst nicht sonderlich gliicklich war. Mellerowicz
(1971), um auch den Entwurf des wichtigsten Kontrahenten in der Diskussion
um die Gutenbergsche Auffassung zu nennen, behandelt die sozialen betrieb-
lichen Funktionen gleich gesondert im Anhingsel des fiinften Bandes seiner
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allgemeinen Betriebswirtschaftslehre. Die Problematik, dass der Mensch zwar
Mittel ist (Komma) und nicht Mittelpunkt (Neuberger 1990), sich jedoch we-
der als disponierender noch disponierter Faktor nahtlos in die betrieblichen
Funktionen fiigt! machte den Systematikern zu schaffen und verschaffte den
jungen Teildisziplinen Freiraume.

Dieser Spielraum wurde genutzt, um die Fachgebiete in Richtung der Ver-
haltenswissenschaften zu 6ffnen. Man teilte sich den Griindungsmythos der
Entdeckung der sozialen Beziehungen im Betrieb — die Hawthorne Studien
— redlich mit der Organisationspsychologie, um gleichzeitig deren theoreti-
sche Zuginge zu adaptieren. Zunichst (und in einigen aktuellen Lehrbiichern
immer noch) in wenig reflektierter oder aber normativ begriindeter sozialpfle-
gerischer Manier, spater dann eher in erkldrender Absicht. Geférdert durch
Entwicklungen wie das Konzept einer empirischen Theorie der Unterneh-
mung wurde das methodische Inventar der Sozialwissenschaften aufgenom-
men und mit der Methodik tibernahm die Organisationslehre soziologische
Perspektiven der Organisation. Systemtheoretische Entwiirfe der Unterneh-
menstheorie fiihrten zu eigenwilligen Aneignungen der soziologischen Sy-
stemtheorie. Nicht zuletzt die Umweltproblematik verstirkte den Diskurs
um die Unternehmensethik. Der vermeintliche Wertewandel sowie die Inter-
nationalisierungsdebatte beférderten die Ubernahme kulturalistischer Kon-
zeptionen. Personal wie Organisation sind also gleichermaflen Sammelnamen
fur einen »Kessel Buntes«, was postmodern gewendet dann gelegentlich gleich
zum Programm erhoben wird (Morgan 1986).

Die Entfernung von der 6konomischen Theorie wurde von Protagonisten
der Entwicklung zur Kenntnis genommen — Wunderer/Mittmann (1983)
sprachen von »6konomischen Spurenelementen« in der Personalwirtschafts-
lehre — und bissig kritisiert, beispielsweise von Albach (1985, S. 49), der
meinte, dass die betriebswirtschaftliche Organisationslehre eher Anklinge an
die Lorenzsche Verhaltensforschung aufweise, denn an die mikro6konomi-
sche Theorie der Firma. Doch erst die Rezeption der Entwicklungen in der
Schwesterdisziplin Volkswirtschaftslehre, d. h. der Anwendungen der Mi-
krookonomie auf 6konomieferne Sachverhalte und insbesondere der neuen
institutionellen Ansitze, brachte die 6konomische Theorie erneut ins Spiel.
Seitdem — also seit etwas mehr als einer Dekade — wird in den Teildisziplinen
heftig um die grundlegende theoretische Orientierung gestritten (Ordelheide
et al. 1990 zusammenfassend Alewell 1996, Weibler 1996). Was nicht weiter

' In Gutenbergs (1982, S. 82) Worten: »In der Tatsache, dafl die Funktionen, die der
Mensch in einem Unternehmen (arbeitsteilig organisierter gesamtwirtschaftlicher Ordnun-
gen) austibt, nur einen Teil seiner menschlichen Moglichkeiten beanspruchen, der Mensch
aber zugleich als Person, d. h. aus dem Ganzen seines individuellen Potentials lebt, stammt
das grofle Dilemma, dafl die moderne Arbeitswelt (und nicht nur sie) beherrscht.«
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verwundert, denn es steht viel auf dem Spiel. Das liefe sich alltagsweltlich
— wann und wo wurden Imperialisten schon willkommen geheiflen —, ver-
haltenswissenschaftlich — iiber die Dynamik der Vorurteilsbildung und das
Labeling von In- und Outgroups — oder 6konomisch — weil es nicht zu-
letzt um Berufungen und gutachtlicher Stellungskriege geht — begriinden
und erkliren.

Hier geht es jedoch um Klarung der Frage, ob die Hoffnung der einen, dass
sich mit der neuen Hinwendung zur 6konomischen Theorie die Systematik
der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre komplettiert, und die Beftirchtun-
gen der anderen, dass der Mensch durch Subsumption unter dieses Regime
verloren geht, berechtigt sind. Inhaltlich diskutiere ich im Folgenden vor al-
lem das Menschenbild der 6konomischen Theorie sowie einige alte und neue
Einwinde.

Das Menschenbild als zentralen Bezugspunkt auszuwihlen ist angesichts
der konstatierten Zersplitterung der Fachgebiete Personal und Organisati-
on nicht unproblematisch. Jedoch schliefen sich in der Abwehrschlacht ge-
geniiber dem 6konomischen Imperialismus die Reihen und der zugegebe-
nermaflen unprizise gewordene Sammelbegriff der Verhaltenswissenschaften
gewinnt neue Schirfe. Es gilt den Verhaltenswissenschaftlern die Position,
dass der Mensch ein komplexes, mithin ein soziales an Selbstverwirklichung
interessiertes Wesen ist zu verteidigen. Jedenfalls ist er kein blof§ rational-
okonomisches und — damit unzuldssigerweise gleichgesetzt — triges und
inaktives Wesen (Schein 1980). Denn System hin, Machbarkeit her: Der kom-
plexe Mensch, den es zu verteidigen gilt, ist hdufig in Frankfurt zur Schule
gegangen und steht, der Uberzeugung zumindest eines seiner Lehrer zum
Trotz, fir das richtige Leben in der (falschen) Organisation.

Drei Blickrichtungen auf den Menschen der Okonomie — der soziologi-
sierende, der psychologisierende und der padagogisierende Blick — sollen im
Folgenden diskutiert werden. Schlussendlich geht es darum, warum wir keine
Angst haben miissen, dass mit der Renaissance des homo oeconomicus und
seines jlingsten Verwandten gleichzeitig das Spukschloss, genannt »Gehiuse
der Horigkeit«, vor der Wiedererrichtung steht.
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2 Der Mensch ist anders — der soziologisierende Blick

1]
117

Aufwiegen von Geldringen

Es ist ein Kreuz mit dem homo oeconomicus, von dem Boulding — als
Okonom ganz im Sinne des kritisierten Menschenbildes — bemerkte, dass
sich diesen Limmel kein klar denkender Vater einer Tochter zum Schwie-
gersohn wiinschen wiirde (Tietzel 1981). Der Arger mit dem alten homo
oeconomicus, dem die Freuden des Lebens ausser dem geldwerten Vorteil
unbekannt waren, bestand darin, dass er seinen Anlagen entsprechend nur
in den Idealmirkten der neoklassischen Standardtheorie tiberleben konnte.
Das Nachdenken tiber das Versagen von Mirkten, beispielsweise im Fall von
Umweltschidigungen, lenkte die Aufmerksamkeit der Wohlfahrtsokonomen
nicht nur auf die bislang tibersehenen Randbedingungen des Funktionieren
von Idealmirkten — Eigentumsrechte und fehlende Transaktionskosten —
(Coase 1960), sondern bescherte auch dem homo oeconomicus einige neue
Fihigkeiten. Denn auf unvollstindigen Mirkten gentigt es nicht mehr al-
lein, gut kalkulieren zu kénnen und seinen Vorteil zu maximieren, sondern
dartiber hinaus bedarf es der Fihigkeiten zu verhandeln und zu taktieren.
Die Opportunismusannahme (Williamson 1985), also der Einsatz von List
und Ticke neben dem Kalkil, macht den Burschen zwar nicht sympathi-
scher, hilft ihm aber auf unvollstindigen Mirkten handlungsfihig zu bleiben.
Hinzu kam, dass Okonomen wie Arrow (1963), Downs (1968) oder Becker
(1993) ihr theoretisches Instrumentarium nutzten, um nicht-wirtschaftliche
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Institutionen wie Politik, Bildungssystem oder gar die Familie zu analysieren.
Die Ausweitung der Gegenstinde 6konomischer Analyse war allerdings nur
moglich, weil sich der homo oeconomicus auch daran gewohnte, nicht mehr
nur Geld, sondern Wihlerstimmen, Bildungsinvestitionen und schliellich so-
ziale Anerkennung zu maximieren. Die neue Mikrodkonomik entdeckte also
Eigenschaften wieder, die klassische Instiutionalisten wie Smith (1994), Ve-
blen (1981) oder Schumpeter (1950) schon kannten. Wie dem auch sei: Die
Verschiebung von der Profit- zur Nutzenmaximierung, die Annahme »al-
chianesker« Giiternutzen (Alchian/Allen 1972) war jedenfalls eine weitere
Vorbedingung des Imperialismus der neuen Mikrodkonomie. Das »&kono-
mische Programm« erobert Stiick fiir Stiick das Gebiet der Irrationalititen,
welches der Okonom und Soziologe Pareto (1962) der Soziologie vorbehalten
hatte.

Zu erwihnen ist, dass die Imperialisten in dieser Disziplin ganz unverhofft
und dem eigenen Eroberungsdrang nicht immer erwiinscht auf Verbiindete
stoflen. Die Soziologie pflegt eine eigene Tradition der individualistischen
Sozialtheorie — von Webers (1988) verstehender Soziologie, tiber den volun-
tarischen Handlungsbegriff Parsons’ (1951) und die Forderung seines Gegen-
spielers Homans’ (1964), der den Menschen in die Soziologie zurtickbringen
wollte, iber die Tauschtheorien Blaus (1964) und Colemans (1973) —, weshalb
sich der neue Mensch der Okonomie (Meckling 1976) im grenziiberschrei-
tenden Verkehr etabliert hat und sich in der Soziologie ebenso beheimatet
fihlt (Lindenberg 1990). Zurecht hort das neue Spukgespenst der Sozialwis-
senschaften auf den Taufnamen homo socio-oeconomicus.

Wenig verwunderlich ist daher, dass (verhaltenwissenschaftlich orientier-
te) Betriebswirte, die die Soziologie gern als Bezugspunkt zur Verankerung
eines nicht instrumentellen Vernunftbegriffes wihlen, diesen Entwicklungs-
schritt auf dem Weg zur Einheit der Sozialwissenschaften leicht {ibersehen.
Und so wird man als Leser, wenn die Theorien der einen den Theorien der
anderen zu sehr gleichen, von Pontius zu Pilatus geschickt. Ein schones Bei-
spiel liefert Staehle (1991, S. 286) im Anschluss an seine Rezeption der so-
ziologischen Tauschtheorie in der Variante Homans, die ihm als 6konomi-
stisch erscheint. Er stellt fest, dass die franzgsische Anthropologie, nament-
lich der Strukturalismus des Lévi-Strauss, eine kollektivistische Perspektive
vertritt, die Tauschbeziehungen als Reproduktion sozialer Normen interpre-
tiert, und stellt diese der individualistischen Position Homans’ gegeniiber.
Seine Schlussfolgerung lautet: »In zwischenmenschlichen Austauschprozes-
sen nach dem Wirtschaftlichkeitskalkiil ist also kein generelles verhaltenswis-
senschaftliches Gesetz zu erblicken, das auch in der Okonomie zu finden ist
..., sondern eher umgekehrt die Ausweitung kapitalistischer Tauschbedin-
gungen auch auf nicht-6konomische Lebensbereiche und Handlungsfelder.
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Zwischenmenschliche Beziehungen werden zu Objektbeziehungen zwischen
Kiufern und Verkiufern.« Ein Verweis, der die Gelegenheit bietet, einen Blick
in die interessante Welt des Gebens und Nehmens unter den »edlen Wilden«
zu werfen.

Mauss’ (1984) berithmter Essay tiber die Gabe ist eine der zentralen Quel-
len Giber jene fremde Welt des primitiven Austauschs, die Warenokonomie,
Geld und formale Vertrige noch nicht kennt, sondern Austausch auf Grof3-
zugigkeit, Verpflichtung und soziale Ehre griindet. Die Wertgeladenheit des
Begriffs der Gabe hat vermutlich auch dazu beigetragen, die entwickelten Sy-
steme des 6konomischen und die primitiven Systeme des sozialen Austauschs
gegeneinander auszuspielen. In derartigen Systemen wirtschaftliches Kalkiil
und Nutzenmaximierung zu entdecken, verriete nichts als Ethnozentrismus.
Primitiver Austausch basiert demnach auf der Norm der Reziprozitit.

Sahlins (1965) unterscheidet in seiner Analyse des primitiven Ausstausch
drei Formen der Reziprozitit. Von generalisierter oder verzogerter Rezipro-
zitdt spricht er, wenn der Geber keine direkte Gegengabe erwartet, sondern
vielmehr Respekt und Prestige fiir seine Freiztigigkeit. Diese Arrangements
setzen darauf, dass sich die »Konten« langfristig ausgleichen. Etwa wenn
in einer Jagdgemeinschaft die Beute unabhingig vom Jagdgliick des Einzel-
nen verteilt wird, weil das Glick launisch ist und Fortuna heute einen zum
Geber und morgen dagegen zum Empfinger erklirt. Berithmte Beispiele ge-
neralisierten Austauschs sind der von Malinowski (1979) beschriebene Kula-
Ring oder eben die Analyse generalisierter Systeme des Frauentauschs durch
Lévi-Strauss (1993). Diese Systeme basieren auf der matrilinearen Kreuz-
kusinenheirat, d. h. die Heiratsklasse ist auf die Tochter des Mutterbruders
beschrinkt, und fithren zu lingeren Tauschzyklen, die durch einseitige Geber
und Nehmerbeziehungen gekennzeichnet sind. Bezeichnenderweise charak-
terisiert Lévi-Strauss diese Explikation der Exogamieregel als »Termin-« im
Unterschied zum »Bargeschift« des direkten Frauentausches. Direkte oder
ausgeglichene Reziprozitit meint im Sinne Sahlins Zug um Zuggeschifte, bei
denen eine Gabe innerhalb eines bestimmten Zeitraums mit einer Gegenga-
be von dquivalentem Wert ausgeglichen wird. Also beispielsweise ein direk-
ter, wechselseitiger Austausch von Frauen zwischen zwei Heiratsklassen bei
Lévi-Strauss. Schliefllich kennt Sahlins noch eine dritte Kategorie, die der
negativen Reziprozitit. Dies meint Arglist, Diebstahl und Gewalt, Versuche
etwas »straflos fiir Nichts« zu bekommen oder kurz: Opportunismus.

Negative Reziprozitit oder Opportunismus kommt vorwiegend gegen-
tiber Fremden zum Einsatz. Bourdieu (1976, S. 340) berichtet beispielsweise,
dass seine Informanten zum Tausch in der kabylischen Gesellschaft uner-
schopflich sind, wenn es darum geht die »Schurkereien« in Erinnerung zu
rufen, die im Tausch mit Fremden gang und gibe sind. »In diesen Geschich-
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ten wimmelt es von Maultieren, die, kaum bei ihrem neuen Herrn angekom-
men, auch schon wieder Reiffaus nehmen, von Ochsen, die mit einer Pflanze
eingerieben werden, die sie anschwellen lift ..., von Verkiufern, die unter-
einander Absprachen treffen und niedrige Preise veranschlagen, um zum Kauf
zu notigen.« Es verwundert nicht weiter, dass die Generdositit der Reziprozi-
tit — generalisiert, direkt oder negativ — mit der sozialen Distanz abnimmt.
Im engen Kreis jener, die sich sicherlich zweimal sehen, kann man sich auf
den langfristigen Ausgleich der Konten verlassen. Nimmt die Wahrschein-
lichkeit des Wiedersehen ab, ist es ratsam nicht anzuschreiben, sondern auf
Barzahlung zu bestehen.

Fremd ist uns dieses Verhalten nicht. Innerhalb der Clique, der Seilschaft,
des Kliingels wischt eine Hand die andere, wenn nicht heute, dann morgen
(Scheuch/Scheuch 1993). Gehort der Borgende nicht zum engen Kreis, beglei-
ten wir die Leihgabe mit den Worten, dass Wiedersehen Freude macht, und
erinnern ihn ans Wiederbringen. Vom engen Freund oder nahen Verwandten
erwarten wir nicht, dass ein Geschenk einen bestimmten extrinsischen Wert
besitzt. Die Symbolik, die Mithe, das »an den anderen Denken« ist oftmals
wertvoller. Die Geschenke von Fernerstehenden erwidern wir dagegen wenn
moglich in etwa gleicher Hohe und sind verstimmt, wenn diese die Rezi-
prozitit nicht achten und sich knickerig oder — noch schlimmer — allzu
freigiebig erweisen, wir also ithr Geschenk nicht erwidern kénnen. Anzumer-
ken ist, dass in Japan aus diesem Grund Geschenkbiicher verbreitet sind, in
denen man sorgfiltig notiert von wem und in welcher Hohe man erhalten
bzw. gegeben hat (Brumann 1998).

Auch beim normativ geregelten Sozialtausch geht es also nicht nur um
die Einhaltung der Norm und abweichendes Verhalten, falls diese nicht tiber-
wacht werden kann, sondern auch ums schnode Kalkulieren. Selbst das basa-
le Inzesttabu, welches die Exogamieregel des von Lévi-Strauss untersuchten
Frauentausches begriindet, ist keineswegs frei von Kalkiil. Lévi-Strauss lasst
jedenfalls, sofern er die strukturale Analyseebene verlisst und auf die Hand-
lungsmotivation zu sprechen kommt, keinen Zweifel daran, dass der Tausch
vom Eigeninteresse motiviert ist. So ist das Inzestverbot aus seiner Sicht
»eher sozial absurd als moralisch verurteilenswert. Der ungliaubige Ausruf
des Informanten: -Mochtest du denn keinen Schwager?< liefert dem Gesell-
schaftszustand seine goldene Regel« (1993, S. 648). Das Interesse der Akteure
richtet sich auf die Erweiterung der Familie, es gilt Schwiger und Vettern,
d. h. Hinde fiir gemeinsame Aufgaben, zu gewinnen.

Wihrend also Anthropologen und Soziologen mit der Okonomie hadern,
weil sie zu kurz greift und nicht versteht, dass auch die Symbole, der Scherz
oder das Licheln rationalem Kalkiil unterliegen und daher filschlicherweise
zu Irrationalititen degradiert (Bourdieu 1976, S. 345), hoffen (ausgerech-
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net) Spezialisten fiir Personal und Organisation oder Managementlehre, dass
Erkenntnisse iiber die Tauschregeln der »edlen« Wilden Hinweise auf ein
sich selbstverwirklichendes, sozialisiertes Individuum in Organisationen des
fortgeschrittenen Kapitalismus bietet. Das »wilde Denken« ist uns jedenfalls
vertrauter als vermutet. Sicher ist jeder konkrete Mensch anders, als das diir-
re Abstraktum des homo socio-oeconomicus. Der Theorie ist das einerlei:
ihr sind die Menschen — »edel« hin, »wild« her — alle gleich, was auch ein
Fortschritt ist.
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3 Mit Gefiihl — der psychologisierende Blick

Der Dampfer »Verstandesmensch«

Eine zweite Argumentation verbiindet sich mit psychologischen Theorien
und Befunden. Nun ist die Psychologie keine Wissenschaft, die der Theorie
der Rationalwahl ginzlich ablehnend gegeniiberstiinde. Die Wert-Erwartungs-
Theorie, also die Grundregel des maximierenden homo socio-oeconomicus,
dass der Spatz in der Hand der Taube auf dem Dach allemal vorzuziehen ist,
findet sich schlieflich nicht nur in den Uberlegungen von Mathematikern und
Okonomen, sondern auch in Zweigen der Lern- (Wettler et al. 2001) und der
Motivationstheorie (Vroom 1964). Harte Angriffe gegen die kognitive Verar-
beitungskapazitit des Menschen, die dieses Grundmodell unterstellt, werden
von Psychologen wie der Gruppe um Kahnemann und Tversky (1979) oder
der gegnerischen ABC-Gruppe um Gigerenzer (2000) nicht dazu verwendet,
die individualistische Rationalitit ad acta zu legen, sondern um bessere —
i. S. von empirisch angemesserenen Entscheidungsregeln — zu formulieren.
Selbst originir 6konomische (oder soziologische) Argumentationen tiber das
Zusammenwirken individueller Rationalititen zum kollektiven Schaden, wie
das gern zitierte spieltheoretische Modell des Gefangenendilemmas, wurden
in der Sozialpsychologie frith experimentell erprobt (Deutsch/Krauss 1960),
ohne die Rationalititsannahme in Frage zu stellen.
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Die Psychologie verspricht aber in verschiedenen Theorierichtungen auch,
der besonderen Ganzheit des Menschen als handelndem Subjekt gerecht zu
werden. Quell der Hoffnung sind fiir manchen Betriebswirt Konzepte der
intrinsischen Motivation. Nachdem iltere Ansitze der humanistischen Psy-
chologie ausserhalb der Lehrbiicher ad acta gelegt sind, versprechen neuere
Ansitze und Studien das »unbeschadete« Subjekt zu retten. Dazu zihlen
insbesondere die Beobachtungen Csikszentmihalyis (1993), dass sich bei der
Bewiltigung von intrinsischen Aufgaben, kurz gesagt solchen, bei denen der
Weg das Ziel ist, ein »Flow-Erlebnis« genanntes Glicksgefiihl einstellt. Ver-
mutlich ist es an dieser Stelle unnétig darauf hinzuweisen, dass nicht nur
Reinhold Messner gut von der Berichterstattung tiber seine Flow-Erlebnisse
lebt und ganze Branchen davon profitieren. Das tibersah geflissentlich auch,
so ist zwischenzurufen, die dltere Managementliteratur in ihrer Rezeption der
humanistischen Psychologie. Deren Versprechen bestand fiir den Kaufmann
ja darin, dass die Schaffung nicht tayloristischer Arbeitsplitze, die der Entfal-
tung des Menschen bei der Arbeit forderlich sind, soziale und 6konomische
Gegensitze zu seinen Gunsten in Einklang bringt. Intrinsische Motivation
in Kombination mit Zeitlohn erhoht die Produktivitit menschlicher Arbeit
und senkt die Stiickkosten. Das Rezept ist zwar noch nicht ganz so ergiebig,
wie die Parole »ora et labora« der Benediktiner (Briutigam 1926), die bei
der Notierung des Leitsatzes in Kreisform drei Buchstaben einsparten, wes-
halb einmaligem Beten nur noch Arbeit folgte, — aber Betriebswirte arbeiten
daran.

Die grofle Hoffnung, die Betriebswirte in der Abwehrschlacht gegen den
Instrumentalismus aus diesen Uberlegungen ziehen, lisst sie solch alltagswelt-
liche Beobachtungen tibersehen. Stattdessen kntipfen sie an Experimenten
einer Forschergruppe um Deci/Ryan (1985) an, die zeigen, dass extrinsische
und intrinsische Motivation nicht immer Hand in Hand gehen, sondern extris-
insische Motivatoren unter bestimmten Bedingungen intrinsische Motivation
verdringt. Dies gilt dann, wenn der kontrollierende Aspekt eines extrinsischen
Motivators, beipielsweise in Form von Leistungsentlohnung, den informati-
ven Uberdeckt und die wahrgenommene Selbstbestimmtheit des Handelns
reduziert wird (Frey/Osterloh 2000). Anzumerken ist, dass die experimentel-
len Ergebnisse Decis und ihre Interpretation in der Motivationspsychologie
nicht unumstritten sind (Heckhausen 1989).

Osterloh und Rota (2001) glauben im Anschluss an die genannten Ar-
beiten nicht nur die Motivation steigern zu konnen, sondern dartiber hinaus
ein Rezept zur Losung des zentralen Ritsels der Sozialtheorie schlechthin
gewonnen zu haben: des bereits angesprochenen Gefangenendilemmas, das
beispielsweise bei der Errichtung kollektiver Giiter oder gemeinsamer Res-
sourcenpools auftritt. Ausgangspunkt ihrer Uberlegungen ist die zugegebe-
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nermaflen nicht ganz ideologiefreie Idee der neuen Institutionenékonomie,
dass derartige Probleme durch hierarchische Losungen gleichsam aus dem Na-
turzustand einer Gruppe heraus gelost werden. Bei Alchian/Demsetz (1972)
beschreibt den Naturzustand eine Gruppe von Arbeitern, die eine Kiste heben
miissen, wozu sie nicht als Einzelne, sondern nur als Gruppe in der Lage sind.
Weil aber die Grenzproduktivititen des gemeinsamen Hebens nicht auszu-
rechnen sind, also keiner der Beteiligten seinen Anstrengungen entsprechend
entlohnt wird, bleibt die Kiste am Boden. Denn besser wire es fiir jeden
der Beteiligten, Anstrengung zu simulieren und einen (gleichen) Teil vom
Gesamtlohn zu erhalten, statt selbst Schweiss zu vergieflen. Den Konflikt
zwischen zu vermeidender Mithe und dem ohne sie nicht erreichbaren Anteil
an der Gruppenentlohnung 16sen die Beteiligten, indem sie sich selbst eine
Aufsicht oder ein Management bestellen. Osterloh/Rota zweifeln an dieser
neoklassischen Variante der Diktatur des Proletariats und bieten eine andere
Losung an: Intrinsische Motivation. Diese beinhaltet nach ihrer Ansicht ndm-
lich nicht nur Freude an der Arbeit und an der Bewiltigung selbstgesetzter
Ziele, sondern auch die Freude an der Einhaltung von Normen um ihrer selbst
willen. Dies bedeutet in der Folge die Verwirklichung ethischer Normen, von
Fairness und von Teamgeist — schon 16st sich alles wie von selbst.

Es sei dahingestellt, ob intrinsische Motivation in Arbeitssituationen im-
mer in der Hinsicht gleichgerichtet ist, das die Interessen der intrinsisch Mo-
tivierten in Gleichklang sind. Architekten und Denkmalsschiitzer haben bei-
spielsweise oft gerade dann sehr unterschiedliche und konfliktrichtige An-
sichten tber die zu verwirklichenden Ziele, wenn sie intrinsisch an der Ver-
wirklichung ihrer spezifischen adsthetischen Vorstellungen interessiert sind.
So leicht ldsst sich der alte Traum, dass alle Menschen Briider oder, poli-
tisch korrekter (aber eben auch nicht mehr so ganz im Einklang), Briider und
Schwestern werden, nicht verwirklichen.

Doch selbst in Konstellationen, in denen eine gemeinsame Interessenlage
zu konstatieren ist, wenn namlich zwei sich einig sein sollten, funktioniert die
Errichtung von Kollektivgiitern nicht reibungslos.

So konnen Probleme bei der Errichtung eines Ressourcenpools im letzten,
entscheidenden Augenblick auftreten. Dies lehrt §1314 BGB, der Griinde fiir
eine Eheaufhebung nennt. So beispielsweise dann, wenn sich ein Ehegatte bei
der Eheschliefung im Zustande der Bewufltlosigkeit oder voriibergehender
Stérung der Geistestatigkeit befand, die Ehe durch arglististige Tduschung
herbeigefithrt wurde oder sich die Ehegatten nach der Trauung einig sind,
dass sie keine eheliche Lebensgemeinschaft begriinden wollten: Alles schon
mal dagewesen. Weshalb sich die Okonomie seit Olsons (1968) bahnbrechen-
der Arbeit nicht allein auf den Druck in kleinen Gruppen hinsichtlich der

Einhaltung von Normen verlisst, sondern eine ganze Reihe weiterer Mecha-
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nismen diskutiert, die bei der Errichtung von Kollektivgiitern hilfreich sein
konnen. Selektive Anreize, teilweise Exklusivitit oder mit vielen Ressourcen
ausgestattete »Stifter« sind nur einige diese enttauschungsfesteren Konstruk-
tionen.

Weit wahrscheinlicher als ein Abbruch der Besiegelung eines Kollektiv-
gutes in letzter Minute ist jedoch, dass auch intrinsisch Motivierte sich gele-
gentlich ihrer extrinsischen Ziele vergegenwirtigen. Deshalb beobachten wir
nicht nur Ehekrisen, sondern auch Streiks von » Traumberuflern« wie Piloten
um den schnéden Mammon oder die Griindung von Betriebsriten in Vor-
zeigeunternehmen der New Economy mit ihren flachen Hierarchien, selbst-
motivierenden Arbeitsbedingungen und dem sprichwortlichen Wir-Gefiihl.

Hilfreich bei der Erkliarung solcher, der Theorie widersprechender Be-
obachtungen konnte der geschmihte homo socio-oeconomicus sein. Dieser
strebt in seiner theoriereichen Neufassung namlich nicht nur nach materiellem
Wohlbefinden, sondern auch nach sozialer Anerkennung (Lindenberg 1996,
Esser 1993). Der i. S. der Hypothese von der Verdringung intrinsicher Mo-
tivation durch extrinsische Motivatoren vielzitierte Fall, dass die Anzahl der
Blutspender zuriickgeht, wenn diese nicht freiwillig erfolgt, sondern durch
Geld entlohnt wird (Titmuss 1971), beruht vermutlich auf dem Wechselspiel
von materiellen und sozialen Anreizen und nicht auf dem Verlust der Freude
an der Einhaltung sozialer Normen. Blutspenden ohne materielle Entlohnung
halten Menschen fern, die Geld dringend bendétigen. Andersherum lockt die
i. d. R. geringe Entlohnung gerade diesen Personenkreis an, was die mehr
oder weniger gut burgerliche Klientel nun in dreierlei Hinsicht nicht notig
hat. Denn erstens ist der Grenznutzen des geringen Entgeltes fur diese Grup-
pe geringer als zweitens der der sozialen Anerkennung, die bei entlohnten
Spenden geringer ausfillt. Drittens ist Klassenbildung schliefllich auch eine
Frage des Geruchs wie Simmel (1983) ebenso spitzziingig wie, eine, hier nicht
zu nennende, Kleinstadtbewohnerin spitz bemerkte.

Der Vorteil dieser sicherlich verbesserungsbedtirftigen Erklarungsstrate-
gie liegt, angesichts der angedeuteten Anomalien der diskutierten Auffassung,
auf der Hand.
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| \XH E_—f?

Hihnchen, Hithnchen und du, liebe Kuh, was sagst du dazu?

Ein dritter Argumentationsstrang ist schliefflich auch aus dem Grund erwih-
nenswert, weil ein Hochschullehrer auch padagogische Eignung mitbringen
sollte. Besondere Aufmerksamkeit ist daher dem Vorwurf zu widmen, dass
der Okonomismus den Nachwuchs verderbe.

Pfeffer (1994, S. 96 ff.), sonst sozio-6konomischen Argumenten nicht ab-
geneigt, hilt zumindest Teile der neuen Institutionendkonomik schlicht fur
falsch, weil sie mit ihrer Betonung des Opportunismus (der Arbeitnehmer)
und daher notwendigen Kontrolle (durch die Arbeitgeber) in der Praxis dazu
fihre, Handlungsspielriume der Arbeitnehmer zu begrenzen statt auszuwei-
ten. Entsprechend erwartet er einen Motivationsverlust durch Begrenzung der
Handlungsspielriume. Schlimmer noch, der implizite Riickfall in das Men-
schenbild der »Theorie X«, wie McGregor (1960, S. 33 ff.) die Verhaltensan-
nahme bezeichnet hat, dass die Arbeitnehmer wenig anderes im Sinn haben
als sich zu »verdriicken« und von Natur aus faul und arbeitsscheu seien,
fordere eine stereotype Fehlwahrnehmung, die den Teufelskreislauf der Bi-
rokratie in Gang bringt. Die Fehlbeurteilung veranlafit das Management zu
verstirkten Kontrollmafinahmen und zur Ausweitung biirokratischer Herr-
schaft. Dies verdringt die intrinsische Arbeitsmotivation der Beschiftigten,
was deren Leistungen vermindert und ihre Aufmerksamkeit auf extrinsische
Anreize lenkt. Wie »schlechtes« das »gute« Geld verdringt, so unterdriickt
birokratische Herrschaft die intrinsische zu Gunsten der extrinsischen Mo-
tivation.



Dariiber spricht man nicht — der padagogisierende Blick 1§

Sicherlich ist die Neigung manchen Okonomens falsch, Opportunismus
nur einem der beiden Transaktionspartner zuzuschreiben. Eine Analyse, die
Transaktionen nicht von einer, sondern von beiden Seiten betrachtet, kommt
zu dem Ergebnis, dass sich auch Organisationen und ihre Vertreter nicht not-
wendig tugendhaft im Umgang mit den Mitgliedern erweisen. Personalabtei-
lungen, die entgegen einer bestehenden Betriebsvereinbarung die Unkenntnis
neuer Mitarbeiter ausnutzen und kurzfristig befristete Vertrige abschlief3en,
oder Organisationsabteilungen, die sich die Abhingigkeit »fester-freier« Mit-
arbeiter zu Nutze machen und deren Einstufung zu Gunsten der Organisati-
on dndern, veranschaulichen beispielhaft, dass Opportunismus ein generelles
Phinomen ist. In solchen Fillen von Machtausiibung zu sprechen und den
Begriff Opportunismus fiir die Strategien der Herrschaftsunterworfenen zu
reservieren, sollte nicht tiber die Allgemeinheit der Anwendung von List und
Tticke hinwegtiuschen.

Aber selbst dariiber zu reden, halten einige Autoren, die den kognitivi-
stischen Grundgedanken des Pfefferschen Argumentes noch etwas steigern,
schlicht fir verwerflich. Gebert (1995, 1996) wirft beispielsweise Neuberger
(1996) vor, dass dieser mit der Betonung der Mikropolitik in Organisationen
und vor allem mit seinem Vorschlag, auch die Mitarbeiter auf mikropolitisches
Verhalten vorzubereiten, das Vertrauen in Organisationen untergrabe und da-
mit Misstrauen und eben Mikropolitik férdere. Man sollte eigentlich meinen,
dass Vertreter einer Generation, die auch die sexuelle Revolution in Gang
gebracht hat, wissen kénnten, dass Aufklirungsuntericht nicht notwendig die
Geburtenrate steigert.

Der jlingst verstorbene Kolner Soziologe Silbermann (1997) belegt jeden-
falls nicht nur mit seinen eigenen Uberlebensstrategien zur Zeit der natio-
nalsozialistischen Diktatur, dass » Arschkriecherei«, wie er sich unverblimt
auszudriicken pflegt, alltigliche Praxis ist. Er selbst entzog sich den brau-
nen Schergen, indem er sich als Boy verschiedener Hotels in Paris Brietkopfe
seiner Arbeitgeber verschaffte, um sich selbst phantasievolle Zeugnisse sei-
ner Kochkiinste zu schreiben, die ihm eine Ausreise in das an Handwerkern
statt an Intellektuellen interessierte Australien ermoglichte. Dariiber hinaus,
so zeigt seine alltagssoziologische Analyse, ist sie keine Frage des Charakters
oder der Position sondern reine Zweckideologie, die sich als niitzliches Mittel
erweist und in bestimmten Erscheinungsformen eher eine Tugend genannt
werden sollte. Sich Gewalt und Zwang mit List und Finte zu entziehen, ist
eine Kunst, der Anerkennung gebiihrt. Sollten wir diese Kenntnisse wieder
besseres Wissen nur den eigenen Kindern oder dem engsten Kreis vorbehal-
ten?
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Die Verhiltnisse zum Tanzen bringen

Miissen wir also befiirchten, dass sich die Fachgebiete Personal und Organi-
sation mit der Annidherung ans (sozio-)6konomische Denken gleichzeitig in
die klassischen Entwiirfe der Betriebswirtschaftslehre einordnet? Wohl nur
insoweit, als dass zumindest eine gemeinsame 6konomische Sprachregelung
gefunden ist. Ob die »Sinnprovinz« dagen eine gemeinsame ist, darf bezwei-
felt werden. Mit einem »theoretischen« Menschen, dem ein grofles Ausmaf}
an Eigensinn und Subordinationsproblemen bescheinigt werden kann, ist der
alte Funktionalismus wohl kaum wiederzubeleben.

Vielmehr ist die Betriebswirtschaftslehre insgesamt auf dem Wege in eine
institutionelle Sozialwissenschaft. Denn die Losung betrieblicher Probleme
verlangt, wie Horst Albach (1993, S. 22) notiert, einen »interdiszipliniren
Ansatz«. Dies gilt wohl nicht nur fiir die Betriebswirtschaftslehre insgesamt,
die Albach in den Blick nimmt, sondern auch fir die Organisations- und
Personalforschung im Besonderen. Die Vielfalt der »Theorieangebote« ist
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daher auch Anzeichen einer neuen Normallage. Ansitze der Rationalwahl
sind entsprechend nur ein Theorieangebot unter anderen. Es ist zu hoffen,
dass die Kritik an diesem Paradigma aus den Kinderschuhen hinauswichst
und nicht zuletzt produktive Verbesserungen der Soziookonomik zur Folge
hat.

Festhalten mochte ich, dass die Soziodkonomik jedenfalls insofern zur
Universitas beitragen soll, dass sie Denken und Schlussfolgern und damit
kritischen und wachen Geist férdert. Die Soziookonomen sollten in der Ver-
mittlung ihrer Uberlegungen nicht vergessen, dass es bei der Rede von Selbst-
interesse, Tausch und Mirkten nicht um das Totem des Okonomen — das
Achsenkreuz von Angebot und Nachfrage —, sondern vor allem um Wo-
chenmirkte, Messen und Basare geht.
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