WAHRNEHMUNG, MOTIVATION UND DIE
INTEGRATION VON UNTERNEHMUNGEN: UBER DIE BE-
DEUTUNG DER UNTERNEHMENSIDENTITAT!

Ralph Wagner2

»A mythical visitor from Mars, not having been apprised of the centrality of mar-
kets and contracts, might find the new institutional economics rather astonishing.
Suppose that it (the visitor - I'll avoid the question of its sex) approaches the Earth
from space, equipped with a telescope that reveals social structures. The firms re-
veal themselves, say, as solid green areas with faint interior contours marking out
divisions and departments. Market transactions show as red lines connecting firms,
forming a network in the spaces between them. Within firms (and perhaps even
between them) the approaching visitor also sees pale blue lines, the lines of authori-
ty connecting bosses with various levels of workers. As our visitor looked more
carefully at the scene beneath, it might see one of the green masses divide, as a
firm divested itself of one of its divisions. Or it might see one green object gobble up
another. At this distance, the departing golden parachutes would probably not be vi-
sible.

No matter whether our visitor approached the United States or the Soviet Union,
urban China or the European Community, the greater part of the space below it
would be within green areas, for almost all of the inhabitants would be employees,
hence inside the firm boundaries. Organizations would be the dominant feature of
the landscape. A message sent back home, describing the scene, would speak of
Jlarge green areas interconnected by red lines.” It would not likely speak of ,a net-
work of red lines connecting green spots.*

H. A. SIMON (1991)

1. Einfiihrung

Unternehmen sind spatestens seit der Industrialisierung aus dem Wirt-
schaftsleben nicht mehr wegzudenken. Die volkswirtschaftliche Wertschop-
fung findet Gberwiegend in Unternehmungen statt. Angesichts dieser Tatsa-
che ist es erstaunlich, daB im Mittelpunkt des Interesses von Okonomen
sehr viel haufiger der Markt als die Unternehmung gestanden hat. Erst in
jungerer Zeit wurden Unternehmungen im Rahmen der sogenannten Institu-

! Dieser Aufsatz war Grundlage fiir einen gleichlautenden Vortrag, der am 11.3.95 auf der
9. Wissenschaftlichen Arbeitstagung der GTA gehalten wurde.

2 Ich danke Gisela KUBON-GILKE, Andreas NICOLIN, Ekkehart SCHLICHT und Volker
WOSCIDLO fir lhre wertvollen Hinweise.
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tionendkonomik zentrales Forschungsobjekt. Eine der meistdiskutierten
Fragen ist, unter welchen Umstanden Unternehmen integrieren, um Trans-
aktionen - d. h. Transfers von Giitern oder Dienstleistungen tber technolo-
gisch abgrenzbare Bindestellen - innerhalb ihrer Grenzen abzuwickeln.

Im Rahmen der Wirtschaftstheorie wurde zur Beantwortung dieser Fra-
gestellung ein strikt individualistischer, nutzentheoretischer Ansatz verfolgt.
Am meisten Beachtung fand die Argumentation, dafl Unternehmen dann in-
tegrieren, wenn die Zusammenfiihrung von Eigentumsrechten an Produktiv-
kapital zu effizienzsteigernden Investitionen flhrt.

Vollkommen unbeachtet blieb im Rahmen der Diskussion bisher, daR die
Entscheidung fur oder gegen eine Integration von Unternehmen auch von
deren Auswirkungen auf die Unternehmensidentitat beeinflut wird. Daher
sollen in diesem Aufsatz die Wechselwirkungen zwischen Ildentitat und In-
tegration von Unternehmungen naher untersucht werden.

Die Unternehmensidentitat ist ein in der Managementliteratur haufig dis-
kutiertes Konzept. Allerdings wurde noch zu wenig untersucht, wie diese im
Rahmen der Wahrnehmungsprozesse aufgenommen wird und wie diese
verhaltenswirksam wird.

Im weiteren soll zunachst letztere Fragestellung untersucht werden, um
dann anhand von Fallbeispielen aufzuzeigen, inwiefern die Integrationsent-
scheidung von Unternehmungen deren Unternehmensidentitat beeinfluf3t.

2. Wahrnehmung und Unternehmensidentitat

Die Gestaltgesetze der Wahrnehmung sind mafgeblich dafiir, was als ei-
ne Unternehmung wahrgenommen wird und wie die Unternehmensidentitat
entsteht. Daher wird im weiteren zuerst kurz auf diese Gesetzmafigkeiten
eingegangen, bevor die Wahrnehmung der Institution Unternehmung erlau-
tert wird.

2.1 Die Gestaltgesetze der Wahrnehmung

Bis zum Ende des 19. Jahrhunderts wurde in der Forschung nahezu un-
angefochten die Auffassung vertreten, dal} die Wahrnehmung elementaristi-
scher Art ist. Nach dieser Ansicht ergibt sich die Gesamtwahrnehmung als
die Summe der elementaren Komponenten. Die 1890 durch VON EHREN-
FELS gemachte Entdeckung, dal} transponierte Melodien wiedererkennbar
sind, obwohl samtliche Noten geandert wurden, fihrte jedoch in der Folge
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zur Entwicklung der Gestaltthese, die in Form der sogenannten Gestaltge-
setze ausformuliert wurde.?

Grundlegend fur die Gestaltthese ist das Gesetz von der Ganzheitlichkeit
der Wahrnehmung. Dies besagt, dal die Wahrnehmung nicht elementaris-
tisch ist. Die Gesamtwahrnehmung beinhaltet demnach Qualitaten, die nicht
den wahrgenommenen Elementen zugeordnet werden kdnnen und daher
als Gestalt-Qualitdten bezeichnet werden. Dies trifft z. B. auf die Glattheit
des Verlaufs einer Serie von Einzelpunkten zut

Abbildung 1

Ebenso fundamental ist das Gesetz von der guten Gestalt, das oft auch
als Pragnanzregel bezeichnet wird. Gemal diesem Gesetz erfolgt der Zu-
sammenschlul von Elementen zu mit spezifischen Gestalteigenschaften
behafteten Ganzen derart, ,dafl die entstehenden Ganzen in irgendeiner
Weise vor anderen denkbaren Einteilungen gestaltlich ausgezeichnet sind.®
Daraus folgt auch, da® das gesamte Wahrnehmungsfeld grundsatzlich or-
ganisiert und gestaltet erscheint. Gestaltlich ausgezeichnet, d. h. pragnant,
sind in der Regel insbesondere einfache und klare Einteilungen. Dazu sei
folgendes Beispiel angefiihrt:

% Vgl. VON EHRENFELS (1890).
* Vgl. ASCH (1987), S. 52.
® METZGER (1963), S. 108.
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Abbildung 2a° Abbildung 2b°

Beim Betrachten der Abbildung 2a wird man eine diamantférmige Figur
sehen, die auf einem Rechteck liegt, und nicht die alternative Einteilung, die
in Abbildung 2b dargestellt ist.

Die Ganzheitlichkeit und die Pragnanztendenz der Wahrnehmung spielen
bei einer Vielzahl von interessanten Wahrnehmungseffekten eine wesentli-
che Rolle. Fir diese Effekte wird hier zunachst exemplarisch der ,Framing-
Effekt” anhand eines Beispiels verdeutlicht.

A8 G
12 13 14}

Abbildung 3"

Das Symbol ,I3" wird hier in Abhangigkeit vom Umfeld als ,B* oder als
»,13“ wahrgenommen. Das Beispiel zeigt die Kontextabhangigkeit der Wahr-
nehmung. Die Qualitat eines wahrgenommenen Elementes hangt auch von
den umgebenden Elementen ab.

Ein fur die nachfolgenden Ausflhrungen zentraler Effekt ist der ,Gestalt
Switch”. Zu einem ,Gestalt Switch“ kann es unter anderem kommen, wenn
einem Objekt ein zusatzliches Element hinzugeflgt wird. Beispielsweise wird
die Buchstabenkombination ,,z00“ nach dem hinzufiigen der Ziffer ,3 eher
als Zahlenkombination ,200“ gelesen:

® ASCH (1987), S. 53.
7 ARKES & GARSKE (1982), S. 228.
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3Z00

Abbildung 4a° Abbildung
4°

Um das Phanomen des ,Gestalt Switches” besser zu verstehen, ist eine
etwas weitergehende Betrachtung notwendig. Sowohl bei der Wahrneh-
mung selbst als auch bei der Abspeicherung und dem Abrufen von Wahr-
nehmungsinhalten spielen Schemata der Wahrnehmung eine wesentliche
Rolle. Unter einem Schema kann in diesem Zusammenhang eine pragnante
Grundstruktur verstanden werden, der komplexe Phanomene dann zuge-
ordnet werden, wenn sie als dem Wesen nach gleichartig wahrgenommen
werden. Solche dem Wesen nach gleichartigen Phanomene werden hier als
Kategorie bezeichnet. Demnach reprasentiert ein Schema eine Kategorie.

Als Beispiel kann das Schema Dreieck dienen, dessen Struktur sich
durch drei Ecken, die durch drei Kanten verbunden sind, auszeichnet. Die
folgenden Figuren gehdren alle der Kategorie der Dreiecke an:

Abbildung 5a Abbildung 5b Abbildung 5¢
Abbildunfz 5d ‘ ‘

Am einfachsten und klarsten, das heil3t am pragnantesten, erscheint die
Figur 5c. Sie ist ein besonders zentraler Vertreter der Kategorie der Drei-
ecke und wird daher am ehesten mit dem Schema assoziiert.

Bei der Zuordnung zu Schemata spielen Strukturierungseffekte eine we-
sentliche Rolle. Zum einen werden unerhebliche Unterschiede zwischen
dem Objekt der Wahrnehmung und dem Schema vernachlassigt. Dies wird
als ,Levelling“ bezeichnet. Zum anderen werden wesentliche Unterschiede
hervorgehoben. Dies wird als ,Sharpening“ bezeichnet. So wird unter dem
Einflul dieser Effekte beispielsweise die folgende Figur als ein Dreieck ohne
Spitze wahrgenommen:

8 Vgl. SCHLICHT (1991), 8. 21f.
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Abbildung 6°

Das Beispiel zeigt, dal} Objekte auch dann einem Schema zugeordnet
werden kdnnen, wenn sie einzelne typische Merkmale nicht aufweisen. So
wird die Figur hier dem Schema Dreieck zugeordnet, obwohl sie vier Ecken
und Kanten aufweist.

Schemata gehen nicht flieRend ineinander Uber, sondern sind scharf von-
einander abgegrenzt. Das heil3t, es gibt kein Kontinuum von Schemata. Die
Ursache dafir liegt in der Pragnanztendenz der Wahrnehmung. Wahrge-
nommene Objekte werden anhand ihrer pragnanten Wesenseigenheiten
identifiziert. Dabei werden individuell kennzeichnende Besonderheiten un-
terschlagen. Bei kontinuierlicher Variation eines wahrgenommenen Objekts
kann es daher zu einem abrupten Wechsel des Schemas kommen, dem
das Objekt zugeordnet wird. Die Variation des urspringlich wahrgenomme-
nen Objekts geht dann soweit, dall die Besonderheiten zur Veranderung
des Wesensgehalts fiihren. Dies ist ,Gestalt Switch“.'® Das folgende Bei-
spiel verdeutlicht dies:

AWA

Abbildung 7"

% SCHLICHT (1979), S. 55.
1% yol. SCHLICHT (1979), S. 56.
" SCHLICHT (1979), 8. 56.
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Wahrend das Trapez anfangs dem Schema Dreieck zugeordnet wird,
geht mit der kontinuierlichen Zunahme der Lange der Trapezoberseite ein
~Gestalt Switch® einher. Das Trapez wird mit zunehmender Lange der Ober-
seite eher als modifiziertes Quadrat wahrgenommen.

2.2 Die Wahrnehmung der Unternehmung

Nachdem bisher einige Besonderheiten der Wahrnehmung am Beispiel
von grafischen Elementen verdeutlicht wurden, soll nun die Wahrnehmung
der Unternehmung betrachtet werden. Das Phanomen Unternehmung ist
aulerst komplex. Dies wird allein schon daran deutlich, dafl eine Unterneh-
mung Ublicherweise aus einer Vielzahl von Personen besteht, zwischen de-
nen ein Netz von Beziehungen existiert. Diesen Personen sind wiederum
materielle und immaterielle Glter zugeordnet.

Wahrgenommene Phanomene werden als Unternehmung angesehen,
wenn sie dem Wesen nach als der typischen Unternehmung - also dem
Schema - gleichartig erscheinen. Die typische Unternehmung zeichnet sich
dadurch aus, dal} sie eine zentralisiert strukturierte Institution ist, die zur
Gewinnerzielung unter Einsatz von Arbeit und Kapital Guter produziert, die
auf Markten abgesetzt werden.

Fur die weiteren Ausflhrungen ist es von besonderem Interesse, zu un-
tersuchen, wann Personen und Giiter als einer bestimmten Unternehmung
zugehorig angesehen werden. Entscheidend ist, ob die Zuordnung aus der
Sicht eines Betrachters als pragnant erscheint. Die Art, wie im Rahmen der
Wahrnehmung das, was einer Unternehmung zuzuordnen ist, abgegrenzt
wird, kann gut an der Behandlung dieser Frage im Bereich des Arbeits- und
Gesellschaftsrechts verdeutlicht werden. Da es im Wirtschaftsleben haufig
strittig ist, ob eine bestimmte Person oder bestimmte Giter Teil einer Unter-
nehmung sind, entstanden im Laufe der Zeit detaillierte Regelungen uber
diesen Problembereich.

Unternehmen bestehen in der Regel aus einer Vielzahl von Personen.
Wann aber ist eine Person Teil der Unternehmung, das heil3t Unterneh-
mensangehdriger? Ist der Arbeitnehmer Unternehmensangehdriger? Ist der
Kleinaktionar Unternehmensangehdriger? Ist der Mehrheitsgesellschafter
Unternehmensangehdriger? Dal} die Beantwortung dieser Frage nicht ein-
fach ist, soll zunachst kurz am Beispiel des Arbeitnehmers verdeutlicht wer-
den. Dazu sei die arbeitsrechtliche Begriffsabgrenzung dargestellt: ,Arbeit-
nehmer ist, wer als Nichtselbstandiger aufgrund freier Bereitschaft fiir einen
anderen fremdbestimmte Arbeit leistet. (...) Wer nicht selbstandig ist, richtet
sich nach dem Malstab, den § 84 | 2 HGB fiir Handelsvertreter angibt: ob er
im wesentlichen frei seine Tatigkeit gestalten und seine Arbeitszeit (sowie
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den Ort) bestimmen kann.“'* DaR eine eindeutige Abgrenzung nicht méglich

ist, zeigt sich beispielsweise daran, dall vor Gericht haufig strittig ist, ob je-
mand freier Mitarbeiter, d. h. Selbstandiger und damit nicht Unternehmens-
angehoriger, ist oder nicht. Die Wahl der Vertragsform ,freier Mitarbeiter ist
zumindest nicht ma3geblich daflr, ob eine Person nicht Arbeithehmer im ju-
ristischen Sinn - und damit auch nicht Unternehmensangehériger im her-
kémmlichen Sinn - ist. So legte das Bundesarbeitsgericht in seiner Recht-
sprechung fest, ,dalR es bei der Frage, ob jemand seine Dienstleistung als
Arbeitnehmer oder als freier Mitarbeiter erbringt, auf den Grad der persoénli-
chen Abhangigkeit des Betreffenden von seinem Arbeitgeber bzw. seinem
Dienstherrn ankommt.“™® Ein sogenannter freier Mitarbeiter, der im Biro
des Auftraggebers zu festgelegten Zeiten arbeitet, ist demnach ein Arbeit-
nehmer und kein Selbstéandiger. Man kann daraus folgern, daR® die Wahr-
nehmung der Unternehmenszugehdrigkeit nicht von der Vertragsbezeich-
nung abhangt, sondern vom Wesensgehalt der Beziehung.

Dies gilt auch flr die Zuordnung von Anteilseignern zur Unternehmung.
Eine Familie, deren Vorfahren ein Unternehmen griindeten und die es noch
heute kontrolliert, wird meist vollig mit dem Unternehmen identifiziert, insbe-
sondere wenn es den Namen dieser Familie trégt. Ein Beispiel fur ein sol-
ches Familienunternehmen ist die Firma Porsche. Dahingegen wird ein
Kleinaktionadr einer grolRen Aktiengesellschaft kaum mit dem Unternehmen
in Verbindung gebracht. D. h. aber auch, da} eine Unternehmung, z. B.
wenn es nur Kleinaktionare gibt, als ein von den Anteilseignern losgeldstes
Phanomen existieren kann.

Als Beispiel fir die Untersuchung der Frage, wann organisatorische Ein-
heiten - d. h. Systeme von Personen, denen Giiter zugeordnet sind - als ei-
ne Unternehmung gesehen werden, soll das deutsche Gesellschaftsrecht
dienen. Sehr instruktiv sind die Regelungen des Aktienrechts lber ,verbun-
dene Unternehmen®, die dann gelten, wenn mindestens eine der beteiligten
Unternehmungen eine Aktiengesellschaft (AG) oder eine Kommanditgesell-
schaft auf Aktien (KGaA) ist. ,Verbundene Unternehmen® zeichnen sich
dadurch aus, daf} sie trotz ihres Fortbestehens als rechtliche Einheiten in ei-
ner generellen rechtlichen oder tatsachlichen Verbindung und Abhangigkeit
stehen.' Da bei solchen Verflechtungen insbesondere die Gefahr besteht,
dal die Glaubiger und Anteilseigner der beteiligten Unternehmungen z. B.
durch verdeckte konzerninterne Vermoégensumschichtungen geschadigt
werden, beinhalten die bei der Neufassung des Aktienrechts 1965 neu auf-

'2 HANAU & ADOMEIT (1986), S. 143.
13 Vgl. Bundesarbeitsgericht (1974).

1 Vgl. KRAFT & KREUTZ (1985), S. 67. Hier wird zur Vermeidung eines begrifflichen Durchei-
nanders der juristische Begriff Gesellschaft nicht eingefiihrt.
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genommenen §§ 291 bis 338 Regelungen zum Schutz dieser Gruppen, so
z. B. bezlglich der Rechnungslegung im Konzern.

Hinsichtlich der hier behandelten Problematik ist besonders interessant,
was eine ,Unternehmung“ im Sinne des Rechts der ,verbundenen Unter-
nehmen® ist und wann eine Verbindung zwischen solchen Unternehmungen
vorliegt. Bezuglich der ersten Fragestellung ist zum Beispiel strittig, ,ob auch
eine naturliche Person als GroRaktionar ein ,Unternehmen* betreibt. Dies ist
zu bejahen, wenn der Grof3aktionar abgesehen von seiner Beteiligung in der
Gesellschaft auch auflerhalb von ihr unternehmerische Interessen verfolgt,
nicht aber, wenn sich sein unternehmerisches Interesse auf die Gesellschaft
beschrankt, um deren Beteiligung es im konkreten Fall geht (vgl. EM-
MERICH - SONNENSCHEIN, S. 37f.).“"® Kontrovers diskutiert wird auch, ob
die offentliche Hand dem Recht der ,verbundenen Unternehmen® unterliegt.
Vom Bundesgerichtshof wurde die Bundesrepublik Deutschland teilweise als
sherrschendes Unternehmen® im Sinne der §§ 17 und 320 des Aktiengeset-
zes angesehen.®

Als ,Unternehmensverbindungen® definiert das Aktiengesetz in den §§
15-19 finf sich weitgehend Uberschneidende Verflechtungen zwischen
rechtlich selbstédndigen Unternehmungen:

»(1) Mehrheitsbeteiligung eines Unternehmens an einem anderen
durch Innehabung der Mehrheit der Anteile oder der Stimmrechte (§16); (...);

(2) Abhangigkeit eines Unternehmens von einem anderen (herr-
schenden Unternehmen), die vom Gesetz bei Mehrheitsbesitz vermutet wird
(§17); diese Vermutung ist widerlegbar, wie umgekehrt eine Abhangigkeit
auch auf sonstige Weise dargetan werden kann (Minderheitsbeteiligung bei
im Ubrigen zersplittertem Aktienbesitz, langfristige Liefervertrage, Identitat
der Organmitglieder). (...);

(3) Konzernverhiltnis von zwei oder mehreren Unternehmen, das in
der tatsachlichen Leitung dieser Unternehmen durch eines der beteiligten
Unternehmen zum Ausdruck kommt (Konzern als wirtschaftliche Einheit;
§18), die ihrerseits durch Mitgliedschaftsrechte oder Beherrschungsvertrag
(§ 291) oder auf sonstige Weise (etwa Personalunion bei Organtragern ver-
schiedener Unternehmen) ermdglicht wird; (...);

(4) Wechselseitig beteiligte Unternehmen, worunter § 19 den Fall
versteht, dal} jedes Unternehmen mehr als 25% der (Kapital-)Anteile des
anderen innehat, ohne dal} jedoch eines der Unternehmen vom anderen
abhangig ist; (...);

'S KRAFT & KREUTZ (1985), S. 68.
'® Vgl. KRAFT & KREUTZ (1985), S. 68.
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(5)17Vertragsteile eines Unternehmensvertrages i.S. der §§ 291,
292.*

Wichtig erscheint an dieser Aufzahlung von Arten der Unternehmensver-
bindungen vor allem zu sein, dal} es keine fir alle méglichen Einzelfalle gul-
tige Festlegung dessen gibt, was eine Unternehmensverbindung ist. Wah-
rend man sowohl bei dem Vorliegen einer Mehrheitsbeteiligung als auch ei-
nes Beherrschungsvertrags oder einer Personalunion der Organtrager hau-
fig von einer Zentralisierung der Verfiigungsgewalt und daher von der Exis-
tenz einer einheitlichen Unternehmung ausgehen kann, gibt es immer
Grenzfalle, bei denen die Zuordnung zum Schema Unternehmung nicht ein-
deutig moglich ist. Als Beispiel kann der Fall dienen, bei dem eine Unter-
nehmung eine Minderheitsbeteiligung an einer anderen Unternehmung bei
im Ubrigen zersplitterten Aktienbesitz halt. Fir diesen Fall &Rt sich kaum ei-
ne feste Beteiligungsquote angeben, ab der eine ,Unternehmensverbin-
dung” vorliegt. Letztlich kann nur im Einzelfall abgewogen werden.

Die aktienrechtlichen Regelungen Uber verbundene Unternehmungen
sind hier von Interesse, weil der darin enthaltene Abgrenzungsversuch Teile
des kognitiven Schemas ,Unternehmung® erfal3t. Die dargestellten Rege-
lungen sind insofern nicht nur fir Unternehmen relevant, die dem Aktien-
recht unterliegen. Sie geben allgemeine Hinweise darauf, wann rechtlich
selbstandige Gebilde faktisch als eine Unternehmung wahrgenommen wer-
den. So gelten Seat oder Skoda beispielsweise seit dem Bekanntwerden der
Ubernahme einer Beteiligungsmehrheit als Teil des Volkswagenkonzerns.

Zusammenfassend kann man feststellen, dal letztlich fur die Beantwor-
tung der Frage: ,Unternehmung, ja oder nein?“ entscheidend ist, ob die We-
senseigenschaften des wahrgenommenen Phanomens nach der Pragnanz-
regel eine Zuordnung zum Schema Unternehmung bewirken. Wahrend dies
fur zentrale Mitglieder der Kategorie Unternehmung eindeutig ist, hangt die
Zuordnung peripherer Mitglieder insbesondere vom Kontext ab. Das gilt ent-
sprechend auch fir die Zuordnung von organisatorischen Einheiten oder
aber von Personen zu einer Unternehmung.

2.3 Die Wahrnehmung der Unternehmensidentitét

Wird ein wahrgenommenes Phanomen als Unternehmung identifiziert, so
wird sich im Rahmen der Wahrnehmung ein einheitlicher Eindruck bilden.
Der Vorgang der Eindrucksbildung gleicht dem bei der Personenwahrneh-
mung. Daher soll die Identitatsbildung anhand des klassischen Experiments
von ASCH zur Personenwahrnehmung erlautert werden."® Bei diesem Expe-
riment wurde zwei Gruppen A und B jeweils eine Liste mit Adjektiven pra-

" KRAFT & KREUTZ (1985), S. 69f.
'8 Vgl. ASCH (1987 ), S. 208f.
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sentiert, die einige Charaktereigenschaften einer Person beschreiben soll-
ten. Die Listen unterschieden sich nur hinsichtlich des Adjektivs ,warm* bzw.
~cold“:

A: intelligent-skillful-industrious-warm-determined-practical-cautious
B: intelligent-skillful-industrious-cold-determined-practical-cautious

Die Versuchsteilnehmer wurden daraufhin aufgefordert, eine Personen-
beschreibung zu erstellen. Dabei zeigte sich, dal} die Beschreibungen der
Person, der die Eigenschaft warm zugeordnet war, wesentlich positiver aus-
fielen. Zusatzlich sollten die Probanden aus einer Liste von Eigenschaften
diejenigen nennen, die zur beschriebenen Person passen. Die Teilnehmer
der Gruppe A nannten bei diesem Teilexperiment viel haufiger positive Cha-
rakteristiken wie GroRzligigkeit, Humor, Popularitat usw. Offensichtlich kann
aus dem Experiment geschlossen werden, daf sich bei Anderung einer ein-
zigen Eigenschaft der Gesamteindruck von einer Person vollkommen an-
dern kann. Andere konstant gehaltene Eigenschaften erfahren dabei zum
Teil eine vollig unterschiedliche Interpretation. Ob ein ,Gestalt Switch* erfolgt
oder nicht, hangt dabei davon ab, ob die Eigenschaft, die geandert wird,
zentral oder peripher ist. So wurde in einem Kontrollexperiment zu dem be-
schriebenen Experiment das Begriffspaar ,warm - cold“ durch das Paar ,po-
lite - blunt* ersetzt. Danach waren die zwischen den Gruppen beobachtba-
ren Differenzen in der Personeninterpretation wesentlich schwacher ausge-
pragt. Allerdings 1aBt sich nicht allgemeingiiltig festlegen, welche Eigen-
schaften zentral oder peripher sind. Dies hangt aufgrund der Gestaltgesetze
wiederum von der Gesamtwahrnehmung ab.

Bei zeitlich aufeinanderfolgenden Beobachtungen von Eigenschaften ei-
ner Person ist ein anfanglich gewonnener Eindruck mafgeblich fir die In-
terpretation zusatzlicher Informationen. Der erste Eindruck bestimmt die
Richtung des Bildes, das sich entwickelt. Weitere Informationen werden so
in das Gesamtbild eingefugt, daf} sich ein auch im Zeitablauf mdglichst
pragnanter Eindruck ergibt. Dies konnte ASCH in einem weiteren Experi-
ment nachweisen, bei dem er zwei Gruppen von Probanden jeweils identi-
sche Adjektive in umgekehrter Reihenfolge prasentierte: '

A: intelligent-industious-impulsive-critical-stubborn-envious
B: envious-stubborn-critical-impulsive-industrious-intelligent

Die den Versuchsteilnehmern abverlangten Personenbeschreibungen un-
terschieden sich zum Teil wesentlich. Wahrend die Beschreibungen der
Gruppe A positiv ausfielen, waren die der Gruppe B eher negativ. Beson-
ders deutlich wurde bei dem Experiment wiederum, daf einzelne Charakte-
ristiken, die verbal identisch beschrieben waren, sehr unterschiedlich inter-

"9 Vgl. ASCH (1987), S. 212 ff.
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pretiert wurden. Dies gilt beispielsweise fur die Charakteristik ,impulsive®.
Wahrend dies von der Gruppe A als vorteilhafte Eigenschaft beschrieben
wurde, war bei der Gruppe B das Gegenteil der Fall.

Wahrend im Rahmen der geschilderten Experimente die Anzahl der den
Gesamteindruck bestimmenden Eigenschaften vorgegeben war, werden in
der Realitat aus der Vielzahl der Eigenschaften, deren Beobachtung prinzi-
piell mdglich ist, bestimmte ausgewahlt. Dies sind die Charakteristiken, die
eine pragnante Charakterisierung der jeweiligen Person im Vergleich zu an-
deren Personen erlauben.

Die Wahrnehmung der Identitat einer Unternehmung verlauft nach den
gleichen Prinzipien. Sdmtliche Informationen Uber die Unternehmung - egal
ob aus der Werbung, aus der Erfahrung mit Produkten, aus dem Zusam-
mentreffen mit Reprasentanten der Unternehmung, aus internen Kenntnis-
sen aufgrund der Unternehmenszugehdrigkeit oder aus anderen Quellen -
werden in méglichst pragnanter Weise so interpretiert, dal} sich ein einheitli-
ches Bild ergibt: die Unternehmensidentitat. Diese wird vor allem durch das
Unternehmensverhalten, das Unternehmenserscheinungsbild und die Un-
ternehmenskommunikation beeinflult (s. Abb. 8).

Unternehmens-
Verhalten

Unternehmens-
|[dentitat
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Abbildung 8°°

Die Eindrucksbildung erfolgt auf individuellem Niveau. Da jedoch die Ge-
staltgesetze gelten, die mit einer bestimmten Unternehmung gemachten Er-
fahrungen selten sehr unterschiedlich sein werden und diese dartber hinaus
noch kommuniziert werden, ist zu erwarten, dal} die individuell vorhandenen
Eindricke Uberwiegend sehr ahnlich sein werden. Der von einer Vielzahl
von Individuen geteilte Eindruck kann als Identitat eines Unternehmens auf-
gefaldt werden. Ich werde also in der Folge vernachlassigen, daf® unter-
schiedliche Bezugsgruppen eventuell unterschiedliche Vorstellungen von ei-
ner Unternehmung haben. Daher werde ich auch die teilweise in der Litera-
tur gebrauchliche Begriffsunterscheidung zwischen der Corporate Identity
als dem Eigenbild und dem Corporate Image als dem Fremdbild einer Un-
ternehmung nicht verwenden.

3. Unternehmensidentitat und individuelle Motivation

Waéhrend in dem vorangehenden Abschnitt untersucht wurde, wer und
was als einer bestimmten Unternehmung zugehdrig angesehen wird und wie
die Unternehmensidentitat entsteht, wird im weiteren analysiert, wie sich ei-
ne aufgrund der Wahrnehmung erfolgte Abgrenzung auf das Verhalten der
Angehdrigen und der sonstigen in Beziehung zu dieser Unternehmung ste-
henden Individuen auswirkt.

Dabei werden zuerst die Auswirkungen der Wahrnehmung einer Zugeho-
rigkeit zu einem Autoritats- und Rollensystem diskutiert und dann die Wir-
kungen einer Zugehorigkeit zur Kategorie Unternehmung. AbschlieRend
werden die emotionalen und motivationalen Auswirkungen der Unterneh-
mensidentitat auf die Transaktionspartner der Unternehmung untersucht.

Bei den folgenden Ausfiihrungen wird nicht, wie haufig im Rahmen 6ko-
nomischer Theorien in Form einer ,Als-ob“- Annahme unterstellt, ange-
nommen, daf die Individuen die ihren Nutzen maximierende Handlungsal-
ternative wahlen, sondern dal} sie danach streben ihre Wahrnehmungen,
Erinnerungen, Geflihle und Aktionen in einen Ubereinklang zu bringen.21
Insbesondere versuchen sie, ihre Handlungen vor sich selbst zu begriinden
und zu rechtfertigen. Verhalten wird in gesetzmaRiger Weise durch den
wahrgenommenen Kontext hervorgerufen. Als objektiv wahrgenommene si-
tuative Faktoren wie z. B. institutionelle Rahmenbedingungen bewirken mit
einer gewissen Wahrscheinlichkeit, daf} sich Individuen in bestimmter Wei-
se verhalten. ,(F)ir diese Art von Verhaltensimpuls, der darauf gerichtet ist,

2 Vergleiche WIEDMANN (1988).
1 Vgl. SCHLICHT (1989), S. 8.
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einer gegebenen Situation in sinnvoller Weise durch eine Handlung zu er-
ganzen,” wurde vom Gestaltpsychologen WERTHEIMER der Begriff Gefor-
dertheit gepragt.”* DaR sich tatsachliches Verhalten besser als Ergebnis ei-
nes generellen Strebens nach Konsistenz erklaren laf3t und daf® die Existenz
von Institutionen, wie z. B. Unternehmungen, fur das Handeln von Individuen
eine eigenstandige Bedeutung hat, scheint durch die Sozial- und die Organi-
sationspsychologie empirisch gut belegt zu sein.?® In der Folge werden eini-
ge der Experimente geschildert, die belegen, da die Zuordnung von Indivi-
duen, aber auch von organisatorischen Einheiten zu einer Unternehmung,
Ruckwirkungen auf das Verhalten der zugeordneten Individuen bezie-
hungsweise auf das Verhalten der in einer Beziehung zur Unternehmung
stehenden Individuen hat. Daruber hinaus soll erldutert werden, wie sich
dies aus der Sicht der sozialpsychologischen Konsistenztheorie erklaren laft
und welche besondere Rolle die Identitat einer Unternehmung spielt.

3.1 Die Motivation von Unternehmensangehdérigen
3.1.1 Das Autoritatsverhaltnis

Wie zuvor ausgefihrt, sind Unternehmen unter anderem durch eine ver-
einheitlichte Kontrolle von Humankapital gekennzeichnet. Bestimmte Indivi-
duen Uben Kontrolle aus - wie z. B. die Unternehmer - und andere - die Ar-
beitnehmer - sind in deren Interesse tatig. Ein solches Verhaltnis kann als
Autoritatsverhéltnis bezeichnet werden. Die Anweisungen eines Ubergeord-
neten werden aber im allgemeinen nicht in jedem Fall befolgt. Vielmehr
miissen sie als aus der gesamten Situation heraus legitimiert erscheinen.**
Im weiteren wird der Begriff Autoritat daher auch nur in dem Sinne verwen-
det, daB® eine starke Abhangigkeit von den Entscheidungen eines bestimm-
ten Individuums besteht.?

Wird ein Verhaltnis zwischen Individuen als Autoritatsverhaltnis wahrge-
nommen, hat dies Auswirkungen auf das Verhalten sowohl dessen, der Au-
toritat ausubt, als auch dessen, der der Autoritat unterliegt.

Zunachst wird das Verhalten des Individuums untersucht, das der Autori-
tat unterliegt. Dazu seien zunachst die berihmten Experimente von MIL-
GRAM und deren Ergebnisse beschrieben. Im Rahmen dieser Experimente
wurde den im voraus bescheiden entlohnten Teilnehmern mitgeteilt, dal® die

%2 KUBON-GILKE und SCHLICHT (1993). Vgl. WERTHEIMER (1935).
2 Vgl. u.a. ASCH (1987 ) und ARKES und GARSKE (1982).

24 Héufig wird der Begriff Autoritét filschlicherweise mit der Vorstellung verbunden, daB3 das der
Autoritdt unterliegende Individuum unabhéngig von der Art der Anordnungen diese befolgt.

% Eine entsprechende Definition des Autoritétsbegriffs geben MUELLER & THOMAS (1976), S.
420.
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Auswirkungen von Bestrafungen auf das Lernverhalten untersucht werden
sollen, wobei jeweils ein Teilnehmer die Position des Lehrers und ein ande-
rer die Position des Schilers einzunehmen hat. Die Bestrafung bestand da-
rin, dafd der Lehrer fir falsche Antworten elektrische Schocks erteilt, die sich
in 30 Schritten von OV bis 450V steigerten. Den Teilnehmern war unbe-
kannt, dal das zuvor jeweils ,ausgeloste” Opfer ein Komplize des Leiters
des Experiments war, der die mit zunehmender Harte der Strafe einherge-
henden Proteste, Schreie und schliel3liche Verzweiflung lediglich simulierte.
Im Verlaufe der Experimente zeigte sich, dal} viele der Teilnehmer (bei den
meisten Teilexperimenten Uber 60%!) das Experiment bis zur Héchststrafe
von 450V fortsetzten, obwohl sie sich dabei in der Regel dullerst unwohl
fuhlten und lhnen bewul3t war, dal} sie faktisch frei waren, das Experiment
abzubrechen. Letzteres war auch dann der Fall, wenn der Leiter des Expe-
riments auf zweifelnde Nachfragen der Teilnehmer stets eine stereotype
Antwort mit dem Inhalt ,Das Experiment erfordert, dafl3 Sie fortfahren“ gab.

Die vorstehende Beschreibung verdeutlicht, dall die Zuordnung zu einem
Autoritatsverhaltnis Verhaltenskonsequenzen hat, die sich mit Hilfe der Nut-
zenmaximierungshypothese nicht erklaren lassen. So wird deutlich, daf
durch die Ausfiihrung des Experiments den Individuen enorme psychische
Kosten entstehen, die durch die geringe Entlohnung keinesfalls ausgegli-
chen werden. Es scheint vielmehr so zu sein, dal® das Verhalten der Indivi-
duen durch die Situation, der sie ausgesetzt sind, gepragt wird. Das Experi-
ment dient aus der Sicht der Teilnehmer der Erweiterung der wissenschaftli-
chen Erkenntnis und ist dadurch legitimiert, auch wenn zur Durchflihrung
einzelnen Individuen Leid zugefugt werden muf. Die Teilnehmer nehmen
sich im Verlauf des Experiments - d. h. mit der Erklarung ihrer Bereitschaft
zur Teilnahme, der Einweisung und letztlich der Durchflihrung - zunehmend
als Teil des Experiments wahr. Dadurch sehen sie sich selbst auch nicht
mehr als die fir ihr Handeln Verantwortlichen. Von entscheidender Bedeu-
tung ist auch, daf} der Leiter des Experiments als solcher wahrgenommen
wird. Dies zeigt eine Variante des Experiments, bei der der Leiter des Expe-
riments angeblich dringend telefonieren muR und die Aufgabe der Uberwa-
chung einem ,gewdhnlichen® Assistenten Ubertragt. In diesem Fall verwei-
gern sehr viele der Teilnehmer den Gehorsam.

Obwohl die geschilderten Experimente natirlich unter sehr speziellen
Verhaltnissen im Labor durchgefiihrt wurden, gleichen die wesentlichen si-
tuativen Faktoren denjenigen, die das Verhaltnis zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer kennzeichnen. So nehmen sich die Arbeitnehmer als Unter-
nehmensangehorige wahr, die sich zur Mitwirkung bei der Erreichung der
Unternehmensziele verpflichtet flihlen. Der Arbeitgeber (ibt die Kontrolle
aus. Er wird als der fir die Handlungen der Organisation Verantwortliche
wahrgenommen. Der Arbeitnehmer sieht seine eigenen Handlungen letztlich
kausal durch den Arbeitgeber veranlaf3t und wird Anweisungen daher so
lange ausfiihren, wie er sie als durch das Autoritatsverhaltnis legitimiert an-
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sieht. Hierbei spielt die Unternehmensidentitat die entscheidende Rolle. Sie
spiegelt die Unternehmensphilosophie und die unternehmenspolitischen Zie-
le der Organisation wider. Daher bestimmt die Identitdt mafigeblich mit, ob
ein Arbeithehmer Anweisungen als legitimiert ansieht oder nicht.

Waéhrend bisher das Autoritatsverhaltnis aus der Perspektive desjenigen
betrachtet wurde, der der Autoritat unterliegt, soll nun untersucht werden,
wie sich das Vorliegen eines solchen Verhaltnisses auf das Verhalten des-
jenigen auswirkt, der Autoritét innehat. Wie sich die Ubertragung von Ver-
antwortung, die mit Autoritat deshalb einhergeht, weil dem Inhaber der Auto-
ritat die Konsequenzen seiner Anweisung kausal zugerechnet werden, auf
das Verhalten von Individuen auswirkt, zeigt sich an der schon dargestellten
Variante des Experiments von MILGRAM. Verlalt der Leiter des Experi-
ments den Raum, so dal} lediglich sein Gehilfe, der Proband sowie das ,Op-
fer* anwesend sind, brechen die Individuen das Experiment ab, sobald das
,Opfer* protestiert, weil sie sich als die Verursacher seines Leidens sehen.
Sie haben dann keine Moglichkeit mehr, ihr Verhalten als durch andere be-
stimmt zu rechtfertigen.

Ein ahnliches Phanomen zeigt sich in der Realitat in Situationen, in denen
ein Individuum in Not gerat, z. B. bei Badeunféllen. Es passiert hdufig, daf}
Menschen ertrinken, obwohl viele potentielle Retter anwesend sind. So be-
richtete das Fernsehmagazin Explosiv des Senders RTL unter dem Titel
,Die Gaffer® vom Fall eines kleinen Madchens, das in einem See ertrank,
obwohl 200 Zuschauer anwesend waren, die hatten eingreifen kénnen.?®
Umgekehrt werden Menschen aus Notsituationen gerettet, obwohl nur ein
anderer Mensch in der Nahe ist. Ursache hierfir ist, dal} wenn viele Indivi-
duen in einer solchen Situation zugegen sind, sich keiner allein verantwort-
lich fuhlt, wadhrend wenn nur ein Individuum anwesend ist, die Verantwortung
allein auf ihm lastet. In letzterem Fall hat das Individuum keine Mdglichkeit,
ein Nichteinschreiten dadurch zu rechtfertigen, dall andere helfen kdnnten.

Die wesentlichen Aspekte der situativen Randbedingungen, denen sich
der Inhaber von Autoritat gegenubersieht, gleichen denen der dargestellten
Fallbeispiele. Der Untergebene unterwirft sich weitgehend den Anweisungen
des Vorgesetzten und ist deshalb von dessen Handeln abhangig. Daher wird
das Individuum, das Anweisungen gibt, sich auch die Auswirkungen - insbe-
sondere die negativen Auswirkungen - zurechnen. Es kann seine Anwei-
sungen nur vor sich selbst rechtfertigen, wenn diese Auswirkungen ertrag-
lich sind oder kompensiert werden.

Dal dies in Unternehmen durchaus der Fall ist, zeigt das Beispiel der pat-
riarchalischen Unternehmer, die fir die ihnen Untergebenen umfassend
sorgen. Auch wenn die Fursorge, die Unternehmen ihren Angehérigen zu-
kommen lassen, zu den Zeiten, als die staatliche Absicherung nicht so um-

% Vol RTL 20.8.93.
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fassend war wie in unserer Zeit, wesentlich umfangreicher war, lassen Un-
ternehmen den Arbeithehmern viele Leistungen zukommen, die Uber ihre
vertraglichen Pflichten hinausgehen.

Es 1aRt sich also feststellen, daR sich im Rahmen eines Autoritatsverhalt-
nisses sowohl derjenige, der der Autoritdt unterliegt, als auch der Inhaber
der Autoritat in der Regel nicht nutzenmaximierend und opportunistisch ver-
halten, sondern ihre Handlungen so wahlen, dal} sie in konsistentem Zu-
sammenhang zur wahrgenommenen Situation stehen. Untergebene gehor-
chen Anweisungen, auch wenn der Vorgesetzte keine explizite Sanktions-
maoglichkeit hat und der Vorgesetzte kompensiert den Untergebenen fir ent-
standene physische oder psychische Kosten, auch wenn er dazu nicht ver-
pflichtet ist. Daher kdnnen Autoritatsverhaltnisse zu einem Verhalten fihren,
das dkonomische Effizienzprobleme, die sich aus eigennitzigem Verhalten
ergeben kénnen, verringert.

3.1.2 Das Rollensystem

Organisationen im allgemeinen und Unternehmen im besonderen waren
sicher funktionsunfahig, wenn sie nur auf der Basis expliziter Anweisungen
arbeiten wirden. Vielmehr ist es so, dal die Position, die einem Individuum
in der Organisation zugewiesen wird, grob die Art und Weise festlegt, in der
das Individuum zur Erfiillung des Organisationszwecks beitragen soll. Unter
der Position wird hier der Ort verstanden, an dem sich ein Individuum in ei-
nem sozialen System befindet.?’

Im Verlauf der Tatigkeit der Organisation erfullen die Individuen die sich
aus ihrer Position ergebenden Pflichten je nach den situativen Gegebenhei-
ten, auch ohne daR es dafur immer explizite Anweisungen gibt. Das sich im
dynamischen Verlauf ergebende Verhaltensmuster wird als Rolle bezeich-
net.”® Die Rolle ist der dynamische Aspekt des statischen Begriffs Position.
Selbstverstandlich ist fir die Art des Verhaltens eines Individuums die indi-
viduelle Wahrnehmung seiner Position in der Organisation und der situati-
ven Gegebenheiten wesentlich. Da jedoch die GesetzmaRigkeiten der
Wahrnehmung Uberindividuell gelten, sind die Verhaltensdispositionen nicht
vollkommen beliebig. Obwohl das Verhalten eines Individuums beispielswei-
se auch durch individuelle Erfahrungen gepréagt ist und deshalb von dem
abweichen kann, was allgemein von dem Inhaber einer bestimmten Position
erwartet wird, bewirkt die Gultigkeit der Gestaltgesetze eine Stabilisierung
einer Organisation. Denn bei vollig beliebigem individuellen Verhalten ware
es nicht moglich, Aufgaben durch Zuweisung zu einer Position zu delegie-
ren.

2" \gl. MUELLER & THOMAS (1976), S. 77.
8 Vol MUELLER & THOMAS (1976), S. 77.
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LEIBENSTEIN (1960) und NELSON und WINTER (1982) sehen die Un-
ternehmung als ein System von Rollen. Insbesondere LEIBENSTEIN be-
schreibt detailliert Rollen unterschiedlichster Art, wie sie typischerweise in
Unternehmungen zu finden sind. Die Rolle des Fihrers und die des Unter-
gebenen, wie sie bei der Diskussion des Autoritatsverhaltnisses beschrieben
wurden, sind nur zwei Beispiele. Nach dieser Ansicht hat die Koordination
mit Hilfe eines Rollensystems Effizienzvorteile, da es eine routinisierte Ab-
wicklung von Aufgabenbiindeln erlaubt. Dies ist sicher richtig, nur fragt sich,
weshalb sich ein besonderes Verhalten innerhalb von Unternehmungen zei-
gen sollte. Die Hauptursache hierfir liegt sicher darin, dal die Individuen in
Unternehmungen ihr Rollenverhalten als durch den Unternehmenszweck le-
gitimiert sehen und daher bei der Wahl einer Handlung, die nicht diesen
Zwecken dient, kognitiven Dissonanzen ausgesetzt sind, falls sie ihr Han-
deln nicht anderweitig rechtfertigen konnen. Insofern kann das fir das Auto-
ritdtsverhaltnis ausgefihrte Argument, daf} die Existenz von Unternehmun-
gen das Verhalten von Individuen andert und zu einer Milderung von Effi-
zienzmangeln fuhrt, aufrecht erhalten werden. Dabei kommt wiederum der
Unternehmensidentitat eine entscheidende Bedeutung zu, da sie den Indivi-
duen den Unternehmenszweck vermittelt.

3.1.3 Die Selbstkategorisierung

Ein wesentliches Kennzeichen der Institution Unternehmung ist, dal} sie
ein soziales System darstellt. Es wurde zuvor schon erlautert, unter welchen
Umsténden ein Individuum als einer Unternehmung zugehdérig angesehen
wird. Die Selbstkategorisierung erfolggt nach den gleichen GesetzmaRigkei-
ten wie die Fremdkategorisierung.2 Eine Selbstkategorisierung kann auf
das Verhalten des Individuums, das sich als Teil einer bestimmten sozialen
Kategorie wahrnimmt, entscheidenden EinfluR haben. Dies soll am Beispiel
einiger Experimente verdeutlicht werden.

Besonders wichtig ist in diesem Zusammenhang ein von WILSON und
Kollegen30 durchgefiihrter Versuch, bei dem die Wahlhandlungen von Indi-
viduen in Gefangenendilemmaspielen untersucht wurden. Dazu wurden die

2 Allerdings ist dabei zu beachten, da® Individuen nach einer positiven Selbstbewertung
streben und daher dazu tendieren, sich selbst eher positiv bewerteten sozialen Kategorien zu-
zuordnen und solche Kategorien, denen sie sich zurechnen, positiver als Auflenstehende zu
bewerten, vgl. TURNER (1987), S. 56. Prinzipiell ist auch eine negative Bewertung von Selbst-
kategorien mdglich, etwa auf der Basis von Merkmalen einer relevanten Selbstkategorie eines
héheren Abstraktionsniveaus. Es ist jedoch anzunehmen, dal ein solcher Zustand kognitive
Dissonanzen auslost, die beispielsweise zu kognitiven Neubewertungen oder auch aktiven
Handlungen zur Wiederherstellung einer positiven Bewertung fiihren, vgl. TURNER (1987), S.
58. Diese Besonderheiten der Selbstkategorisierung sind aber flr die weiteren Ausfiihrungen
nicht relevant, weshalb nicht weiter darauf eingegangen wird.

%0 Vgl. TURNER (1987), S. 35.
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Individuen vom Leiter des Experiments beliebig in Gruppen eingeteilt. Es
zeigte sich, dal} bei Spielen zwischen Gruppenangehorigen die Kooperati-
onslésung doppelt so haufig gewahlt wird (in ungefahr 60% der Falle) wie
bei Spielen zwischen Angehdrigen unterschiedlicher Gruppen. Das Experi-
ment zeigt sehr deutlich, dal ,in derselben Gruppe sein® - selbst wenn diese
Gruppe kurzlebig ist und auf der Basis eines beliebigen Auswahlmechanis-
mus entsteht - 6konomische Konfliktsituationen mildern kann.

Einen ahnlichen Schluf legt auch ein von TURNER durchgefiihrtes Expe-
riment nahe, bei dem die Teilnehmer mit Hilfe von Allokationsmatrizen an
sich selbst und an andere Teilnehmer Punkte verteilen sollten. Den Proban-
den wurden Codenummern zugewiesen, die mit der Zahl 4 oder der Zahl 5
anfingen. Der Halfte der Teilnehmer wurde gesagt, dal die Zuweisung auf-
grund der Informationen aus einem Personalfragebogen derart durchgefihrt
wurde, dafd diejenigen mit der 4’er Codezahl sich wahrscheinlich mdgen,
wahrend der anderen Halfte mitgeteilt wurde, dal} die Codezuweisung per
Minze erfolgte. Darliber hinaus erfuhr ein Teil der Probanden, daf sie im
Experiment entsprechend der Codeklassenzugehorigkeit in zwei Gruppen A
und B eingeteilt wiirden. Bei der Punktverteilung konnten Sie zwischen den
Strategien Fairnef3, Maximierung der Gesamtpunktzahl, Maximierung der
Gruppenpunktzahl und Maximierung der Punktedifferenz zwischen Perso-
nen mit unterschiedlichen Codeklassen wahlen. Das Ergebnis dieses Expe-
riments war, dal} die Individuen deutlich zugunsten ihrer Gruppe diskrimi-
nierten. Dies galt selbst dann, wenn ihnen mitgeteilt wird, da® die Codezu-
weisung und damit die Gruppeneinteilung willkirlich erfolgte. Auch hier zeigt
sich, dal Individuen auf eigene Vorteile verzichten, um ihre Gruppe in eine
bessere Position zu bringen als andere Gruppen.

Die Selbstkategorisierungstheorie erklart die sich in diesem Experiment
zeigenden Phanomene dadurch, dal dann, wenn ein Individuum sich selbst
als Gruppenmitglied kategorisiert, ein Depersonalisierungsprozell einsetzt.
Das Individuum identifiziert sich selbst mehr mit dem die Gruppe kennzeich-
nenden Stereotyp. Dies gilt insbesondere auch fiir die Gruppenziele.*' Des-
halb kénnen Selbstkategorisierungsprozesse zu einer Verstarkung der
gruppeninternen Kooperation flhren.

Eine Selbstkategorisierung erfolgt auch in Unternehmen und hat die dar-
gestellten Effekte, insbesondere eine erhdhte Kooperation, zur Folge. Dabei
spielt die Unternehmensidentitat eine entscheidende Rolle. Sie bestimmt,
inwieweit die der Unternehmung angehdrigen Individuen sich mit der Unter-
nehmung identifizieren kénnen. Verhalt sich die Unternehmung beispiels-
weise in einer aus ethischer Sicht bedenklichen Art und Weise - etwa indem
sie die Umwelt verschmutzt - schlagt sich dies in ihrer Identitat nieder und
fuhrt zu einer verminderten Identifikation mit dem Unternehmen.

31 Vgl. TURNER (1987), S. 65.
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3.1.4 Grenzen der unternehmensinternen Kooperation

Es wurde argumentiert, dall die Zuordnung von Individuen zu Autoritats-
bzw. Rollenverhéltnissen und zur Gruppe der Unternehmensangehdérigen
kooperatives Verhalten zwischen Individuen beginstigen kann. Solch ko-
operatives Verhalten hat aber auch seine Grenzen, da die Auswirkungen,
die die Zuordnung zu einem Autoritatsverhaltnis oder zu einer Gruppe hat,
sehr stark von der Organisationsgrofe abhangt.

Zum einen wird in vielschichtigen Hierarchien die Vermittlung der Unter-
nehmensziele, aus denen sich die Legitimitat von Anordnungen im wesentli-
chen ableitet, dadurch erschwert, daf fiir die Individuen die Organisation als
ganzes kaum mehr ersichtlich und verstandlich ist. Dartber hinaus ist eine
grofRe Anzahl von Individuen in mehrschichtigen Hierarchien zugleich Unter-
gebener als auch Vorgesetzter. Dies kann zu Rollenkonflikten flhren, die die
Ausfihrung von Anordnungen verhindern.

Beziglich der Verhaltenseffekte, die eine Kategorisierung als Unterneh-
mensangehoriger auslost, lalkt sich feststellen, dal mit zunehmender Unter-
nehmensgrofRe eine zunehmende Bildung von Unterkategorien eintritt. Der
Grund hierfir ist, da® bei einer gréReren Anzahl von unternehmenszugeho-
rigen Individuen diejenigen, die beispielsweise die gleiche berufliche Ausbil-
dung oder ein verwandtes Betatigungsfeld - etwa in einer Abteilung - haben,
sich als gleichartig wahrnehmen. Dies kann dazu fiihren, daf} die Individuen
je nach den situativen Gegebenheiten sich verstarkt mit diesen Untergrup-
pierungen identifizieren und ihre Handlungen verstarkt an den Zielen dieser
Gruppen orientieren. Weil die Gruppenzielsetzungen haufig von Unterneh-
menszielsetzungen divergieren, werden die durch die Unternehmenszuge-
horigkeit ausgeldsten Kategorisierungseffekte abgeschwacht. Da die Ange-
hdrigen solcher Gruppen nach einer positiven Selbstbewertung und deshalb
auch nach einer positiven Gruppenbewertung streben, kann es aufgrund der
Bildung von Unterkategorien sogar zu kontraproduktiven Handlungen kom-
men, die nur dazu dienen, die eigene Gruppe relativ zu anderen Gruppen
,besser aussehen“ zu lassen. Aullerdem werden sich bei zunehmender
Grole der unternehmensinternen Hierarchie die Angehorigen einer be-
stimmten Hierarchiestufe als eine Gruppe wahrnehmen. Das heil’t, dal} die
Existenz von Hierarchien mit Autoritatsbeziehungen sich unter Umstanden
negativ auf die Identifizierung mit dem Gesamtunternehmen auswirkt. Dies
ist nicht notwendigerweise der Fall. Solange die Existenz der Hierarchie als
notwendig zur Erreichung der Unternehmensziele gesehen wird, besteht hier
kein Konflikt.

3.2 Die Motivation von Transaktionspartnern

In diesem Abschnitt soll untersucht werden, inwiefern die Identitat einer
Unternehmung die Motivation der Transaktionspartner, Giter zu tauschen,
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beeinflul3t. Dabei werden zwei Mechanismen unterschieden. Zum einen be-
einflult die Identitat den Wert, den die Transaktionspartner den zum Tausch
offerierten Gutern beimessen. Zum anderen antizipieren die Transaktions-
partner, dal} die Identitdt das Verhalten der Unternehmensangehérigen in
einer Weise beeinflult, von der der Wert der zum Tausch angebotenen G-
ter abhangt.

Der Wert eines Gutes bestimmt sich Ublicherweise nicht allein aus des-
sen Gebrauchswert, sondern auch nach dessen Bedeutungswert. Unter
dem Bedeutungswert soll hier derjenige Wert verstanden werden, der sich
aus der emotionalen Einstellung eines Individuums oder seiner relevanten
Bezugsgruppe zum Konsum eines bestimmten Gutes ergibt. Natdrlich las-
sen sich Gebrauchswert und Bedeutungswert nicht strikt voneinander tren-
nen, die Unterscheidung erweist sich aber fir die folgende Diskussion als
zweckmafig. Individuen streben nach positiver Selbstbewertung. Daher
fuhrt der Konsum von Produkten, zu denen sie selbst oder andere - insbe-
sondere die Angehoérigen ihrer Bezugsgruppen - eine negative Einstellung
haben, zu kognitiven Dissonanzen, wahrend der Konsum von Produkten, zu
denen eine positive emotionale Einstellung besteht, zu kognitiver Konsonanz
fuhrt. Das heil’t, der Bedeutungswert kann positiv oder negativ sein.

Der Bedeutungswert eines Gutes bestimmt sich nicht nur nach dessen
Eigenschaften im engeren Sinne, sondern auch nach denen im weiteren
Sinne. Hierzu zahlt insbesondere auch die Entstehungsgeschichte oder die
sonstigen Verwendungszwecke eines Gutes. Die folgenden Ausfihrungen
befassen sich in erster Linie mit der Bedeutung der Entstehung von Gutern,
gelten aber analog auch fur die weitere Verwendung von Gitern.

Die Entstehungsgeschichte wird von Individuen deshalb als wichtig ange-
sehen, weil ein kausaler Zusammenhang zwischen der Art der Entstehung
und den Eigenschaften eines Gutes besteht. Daher werden die Eigenschaf-
ten der an der Wertschdpfung eines Gutes Beteiligten in einen Zusammen-
hang mit den Eigenschaften eines Produktes gestellt. Der Gesamteindruck,
den ein Individuum von einem Produkt hat, ergibt sich nach dem Gesetz der
guten Gestalt. Dieser Gesamteindruck bestimmt den Bedeutungswert.
Das heilt, der Bedeutungswert wird unter anderem durch die wahrgenom-
menen Eigenschaften der an der Produktion beteiligten Unternehmen be-
stimmt. Diese wahrgenommenen Eigenschaften bestimmen wie in der Per-
sonenwahrnehmung das pragnante Gesamtbild, das ein Individuum von ei-
ner Unternehmung hat. Dieses Bild beeinfluRt auch seine Meinung Uber die
Qualitat von Produkten. Die Aktivitaten von Teilen einer Unternehmung, d. h.
beispielsweise von konzerneigenen Unternehmungen, Sparten, Abteilungen
und Unternehmensangehdrigen, werden vor dem Hintergrund ihrer Unter-
nehmenszugehdorigkeit interpretiert. Insbesondere erfolgt die Bewertung von
Produkten unter Beriicksichtigung der Tatsache, dal} sie von einer bestimm-
ten Unternehmung produziert werden bzw. wurden. Das bedeutet, dal} indi-
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viduelle Tauschhandlungen durch die Unternehmensidentitdt mitbestimmt
werden.

Die Identitat ist fur die Bereitschaft von Tauschpartnern, die von der Un-
ternehmung zum Tausch angebotenen Giiter einzutauschen, noch aus ei-
nem zweiten Grund wesentlich. Es wurde schon dargelegt, dal® die Unter-
nehmensidentitat fir das Rollenverhalten der Unternehmensangehérigen
wesentlich ist. Dies gilt nicht nur fur ihr Verhalten anderen Unternehmens-
angehorigen gegenlber, sondern auch den Transaktionspartnern gegen-
Uber. Die ldentitdt vermittelt, ob die Unternehmensangehdrigen sich den
Tauschpartnern gegenuber ,freundschaftlich®, d. h. kooperativ verhalten o-
der nicht. Dabei spielt, wie in der Folge noch verdeutlicht werden soll, die
Unternehmensstruktur - d. h. hier die Aktivitdten, denen eine Unternehmung
nachgeht, - eine wichtige Rolle. Ist eine Unternehmung nur auf einer Pro-
duktionsstufe tatig und tritt nicht in eine Konkurrenzbeziehung zu ihren Liefe-
ranten und Abnehmern, so werden die Unternehmensangehdrigen sich die-
sen Tauschpartnern gegenuber eher kooperativ verhalten.

3.3 Reputationseffekte

Anderungen im Verhalten, in der Kommunikation und im Erscheinungs-
bild eines Unternehmens wirken sich nur allmahlich auf das Image aus. Vor
allem die Kommunikation tragt dazu bei, dall sich die wahrgenommene
Identitat - mit einer gewissen Zeitverschiebung - den Anderungen von Ei-
genheiten eines Unternehmens anpalt. Dieser dynamische Aspekt einer
Unternehmensidentitat soll hier als Reputation bezeichnet werden.

Reputationseffekte konnen zur Stabilisierung einer Identitat beitragen.
Dies ist aus dem folgenden Grund der Fall: Die Unternehmensangehdérigen
und die Aullenstehenden nehmen Handlungen der Unternehmung, die die
Identitat beeinflussen, erst mit einer Verzdogerung wahr und treffen daher ih-
re fir die Unternehmung wesentlichen Entscheidungen aufgrund der ,alten”
Identitdt. Die Unternehmung hat daher einen Anreiz, eine positive Identitat
auszunutzen, indem sie zu einem bestimmten Zeitpunkt Entscheidungen
trifft, die den Nutzen der von diesen Entscheidungen abhangigen Individuen
negativ beeinflussen, andererseits jedoch fir die Unternehmung vorteilhaft
sind, da sie beispielsweise Kosten sparen. Da aufgrund des Reputationsef-
fektes jedoch die zukiinftigen Vorteile einer positiven Identitat verlorenge-
hen, hat die Unternehmung einen Anreiz, von solchen Handlungen Abstand
zu nehmen.
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4. Identitat und Integration von Unternehmungen

Im vorhergehenden Abschnitt wurde argumentiert, dal} die Zuordnung
von Individuen zu Autoritdtsverhaltnissen und zur Gruppe der Unterneh-
mensangehdrigen kooperatives Verhalten zwischen Individuen beglinstigen
kann. Dies wirde daflir sprechen, daf} eine unternehmensinterne Koordina-
tion von Humankapital Vorteile gegenuber einer Koordination tUber Markte
besitzt. Das heildt, es ist mit Hilfe sozialpsychologischer Theorien mdglich zu
erklaren, weshalb es Unternehmungen (auch) in humankapitalintensiven
Bereichen gibt. Die Unternehmung ist aus dieser Sicht eine Institution, die
eine effizientere Koordination von Humankapital ermdglicht als der Markt.

Es stellt sich aber die sehr wesentliche Frage, warum eine grof3e Unter-
nehmung nicht mehr erreichen kann als viele kleine Unternehmungen? Es
wurde schon in allgemeiner Weise dargelegt, wie eine zunehmende Unter-
nehmensgrofRe kooperatives Verhalten innerhalb der Unternehmung negativ
beeinflussen kann. Nunmehr soll genauer untersucht werden, welche nega-
tiven Effekte die Integration zweier Unternehmungen auf die Identitat der
Gesamtunternehmung und damit auf das Verhalten der in Beziehung zur
Unternehmung stehenden Individuen haben kann.

Das Verhalten, die Kommunikation und das Erscheinungsbild eines Un-
ternehmens pragen die wahrgenommene Identitdt. OLINS schreibt dazu:
LAll dies gibt einen Eindruck von Unternehmen. Aber genaugenommen
kommuniziert das gesamte Unternehmen in jedem Moment und mit allem
wasSzes tut. Allein schon, dal es existiert, ist eine Form der Kommunikati-
on.”

Im folgenden werde ich mich auf einen wesentlichen Aspekt der Existenz
von Unternehmen beschranken: die Unternehmensstruktur. Die Unterneh-
mensstruktur wird mafgeblich durch die Produktionstiefe und -breite ge-
kennzeichnet. So wie die Tatigkeiten, die ein Individuum ausfiihrt, die Wahr-
nehmung seiner Identitdt durch andere entscheidend beeinflult, bestimmt
die Unternehmensstruktur, wie die Unternehmensidentitdt wahrgenommen
wird. Eine Anderung der Unternehmensstruktur, z. B. durch eine vertikale
oder horizontale Integration, fiihrt in der Regel zu einer Anderung der Identi-
tat und damit auch zu Verhaltensanderungen der Individuen, die der Unter-
nehmung angehdren oder in einer Tauschbeziehung zu dieser stehen.

Die Integration zweier Unternehmungen kann dann identitadtsbedingte
Kosten nach sich ziehen, wenn sich die Unternehmensidentitat derart an-
dert, dal® die Legitimitat von Unternehmenszielen unterminiert wird, sich die
Identifikation mit der Unternehmung verringert oder es zu einer verringerten
Bewertung der von der Unternehmung zum Tausch angebotenen Gliter
kommt. Integrieren zwei Unternehmen, kann es dazu kommen, dal} sich

32 OLINS (1990), S. 28.
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sowohl ein positiver Effekt bezlglich der Identitat der einen Unternehmung
als auch ein negativer Effekt bezliglich der anderen ergeben. Die Hohe des
Gesamteffekts hangt von der Identitat ab, die sich aufgrund der Pragnanz-
tendenz in der Wahrnehmung nach der Integration ergibt. Bezlglich der
Richtung des Gesamteffekts lassen sich keine allgemeinen Schluf3folgerun-
gen treffen. Haufig ergibt sich jedoch insgesamt ein negativer Effekt, das
heil’t, es entstehen identitdtsbedingte Kosten, da negative Eigenheiten die
Eindrucksbildung stark beeinflussen, wie die Auswirkungen bei Skandalen
belegen, etwa bei Umweltverschmutzungen. Diese Kosten stehen den even-
tuellen Ertragen - z. B. aufgrund von GréRenvorteilen -, die sich aus einer In-
tegration ergeben, gegentber. Ob Unternehmungen integrieren oder nicht,
hangt von der Hohe dieser GréRen ab.

Im folgenden soll die Plausibilitdt dieser Argumentation anhand von Bei-
spielen fir vertikale und horizontale Integration aufgezeigt werden. Beziig-
lich der Beispiele ist zu beachten, dafd nicht nur erfolgte Integrationen auf ih-
re identitatsbezogenen Wirkungen untersucht werden sollen, sondern auch
hypothetisch gefragt werden mul}, was passieren wirde, wenn eine Integra-
tion stattfande. Der Grund hierfir ist, dal bei hohen Kosten wegen eines
Identitatsverlustes keine Integration stattfindet.

4.1 Horizontale Integration

Zuerst sollen die Ubernahmeaktivititen, die die Firma Daimler Benz Mitte
der achtziger Jahre durchfiihrte, dargestellt und diskutiert werden.* Daimler
Benz hat im Verlauf seiner Aquisationsaktivitadten die Mehrheit an den Fir-
men MTU, Dornier, AEG und MBB tGbernommen. Wahrend mit dem Aufkauf
der AEG eine Erweiterung in die Erzeugung elektrotechnischer Gerate und
Komponenten erfolgte, bedeutete der Aufkauf von MTU, Dornier und MBB
eine Expansion in den Bereich der Luft- und Raumfahrttechnik. Begriindet
wurde dieser Schritt mit der Notwendigkeit, zur Zukunftssicherung die bishe-
rige Monostruktur aufzugeben, und der Mdglichkeit zur Realisierung von Sy-
nergieeffekten. Es erscheint einleuchtend, dall diese Verschmelzung unter-
schiedlichster Unternehmen das pragnante Bild vom Automobilkonzern fun-
damental anderte. Problematisch war jedoch vor allem, daf die Firma Daim-
ler Benz durch die Ubernahme von MTU und MBB, die Ristungsgiiter her-
stellen, das Image eines Militarkonzerns erwarb. ZUMBUSCH berichtet in
seinem Beitrag Uber Imageveranderungen: ,Daimlers Neupositionierung war
und ist mit erheblichen Schwierigkeiten verbunden. Ein GroRteil der Offent-
lichkeit konnte die Eingliederung des Rustungsgeschéfts nicht nachvollzie-
hen. Imagestudien beweisen das mit aller Deutlichkeit: ,Es ist brutal, wie
Daimler in der Sympathie abgefallen ist‘, so weil3 Wolfgang A. TITZE, ge-

33 Vgl. OLINS (1990), S. 135ff, und KLEINERT (1990), S. 161ff.
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schaftsfihrender Gesellschafter der Unternehmensberatung Gruber, Titze &
Partner. ,Das schlagt auch auf den Verkauf durch. Man kauft sich schlief3-
lich nicht fir 100000DM ein neues Auto ohne eine positive Bindung an das
Unternehmen.“**

Das Problem scheint darin zu bestehen, dal} die Integration des Ris-
tungsbereiches, obwohl er gemessen am Gesamtkonzern eher klein ist, die
wahrgenommene Unternehmensidentitdt negativ belastet. Ursache hierfir
ist die Tendenz zu pragnanter Interpretation in der Wahrnehmung. Die An-
derung der Identitdt kann dazu fuhren, dal die Mitarbeiter die Unterneh-
mensziele nicht mehr als legitim betrachten, sich nicht mehr so stark mit
dem Unternehmen identifizieren und die Kunden die vom Unternehmen an-
gebotenen Giiter wegen des negativen Images geringer bewerten. Wenn
das Management bei den Ubernahmen rational - dies soll hier gewinnmaxi-
mierend bedeuten - gehandelt hat, missen die Vorteile, die z. B. durch den
GroRenzuwachs entstehen, diese Nachteile Ubersteigen.

Das vorstehende Beispiel handelt von der Integration sehr unterschiedli-
cher Geschéftsbereiche. Die Identitat spielt aber auch eine entscheidende
Rolle fur die horizontale Abgrenzung eines Sortiments gleichartiger Produk-
te. So durfte der Gesichtspunkt der Unternehmensidentitat eine entschei-
dende Rolle dafir spielen, dal’ beispielsweise BMW und Daimler Benz bis-
her nur Automobile der Ober- und gehobenen Mittelklasse anbieten, wah-
rend VW und Opel ausschliellich in der Mittel- und Kleinwagenklasse ver-
treten sind. Mit der Abstufung der WagengréRen geht eine moderate Quali-
tatsabstufung einher, wobei hier unter Qualitat nicht nur die technische Zu-
verlassigkeit, sondern auch Design, technische Fortschrittlichkeit, Komfort,
Ausstattungsmaglichkeiten etc. verstanden werden sollte. Technische Ska-
leneffekte wirden eindeutig fur eine integrierte Unternehmung, die alle Klas-
sen anbietet, sprechen. KLEINERT schreibt Uber die Bedeutung von Image
und Produktionsprogramm: ,Die grundsatzliche Ausrichtung auf eine tech-
nisch hochwertige Qualitatsproduktion hat sich weitgehend unverandert bis
auf die heutige Mercedes Benz AG Ubertragen und feiert etwa in den Renn-
erfolgen des Sauber-Mercedes oder mit dem neuen Roadster Wiedergebur-
ten. Und nicht allein in der Produktpositionierung ist das Motto von Gottlieb
DAIMLER ,Das Beste oder nichts“ zum Leitbild geworden. Alles, was das
Unternehmen seinen Kunden anbietet, wird von dieser Auffassung der Ar-
beit getragen. In den Mitarbeitern, nicht in papierenen Leitsatzen oder
Image-Anzeigen lebt der Griindergeist fort.“®

Aus dieser Aussage lalt sich folgern, dal die Beschrankung auf das
Segment luxuriéser und hochwertiger Automobile die Identifizierung der Mit-
arbeiter mit dem Unternehmen erleichtert und zu einer positiven Einstellung

3 Vel. ZUMBUSCH (1992), S. 59f.
% Vgl. KLEINERT (1990), S. 162.
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der Kunden zu den Produkten flhrt. OLINS betont dartber hinaus, daf} die
Produktionsqualitat in den Produktionsstatten eines Unternehmens auch
weltweit gleich sein muf3. Ein schlechter Standort ,wirkt sich auf das Image
des Ganzen aus.“*®

Auch andere Unternehmungen verfolgen diese Strategie, so etwa die Ro-
bert KRUPS Stiftung & Co KG. THIEMANN schreibt: ,Krups hat sich von An-
fang an fur die ausschlieBliche Prasenz im Qualitadtsmarkt entschieden. (...)

Wahrend der preisorientierte Kauf eher als Versorgungskauf zu kennzeichnen
ist, erwartet der Kaufer im oberen Marktsegment ein <Mehr> an Leistung. Qualitat
und Funktionalitat werden als Selbstverstandlichkeit vorausgesetzt. Der Zusatznut-
zen der Marke gewinnt an Bedeutung. Zuverlassigkeit und Vertrauen, das Design
und die mit dem Produkt verbundene Innovation riicken in den Vordergrund. Diese
Aspekte sind unter anderem Determinanten der dem Produkt zugeschriebenen Zu-
sténdigkeit fur Problemlésungen, oder anders ausgedrickt: der Kompetenz des
Produktes bzw. der Marke. Die Rationalitat verliert zugunsten der Emotionalitat.“*’

Auch wenn sich die vorstehenden Ausfilhrungen mehr auf die positive
Bewertung der Krupsprodukte durch die Kunden bezieht, die eine Be-
schrankung auf das Hochqualitdtssegment bewirkt, dirften sich auch positi-
ve Effekte auf die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen erge-
ben. Die Aufnahme eines Produktes niedriger Qualitat in die Produktpalette
wirde sich aufgrund der Pragnanztendenz der Wahrnehmung zu einer sig-
nifikgf?ten Verschlechterung des Images der ganzen Unternehmung auswir-
ken.

Dal} sich ein gleichzeitiges Auftreten im Hoch- und Niedrigqualitatsseg-
ment negativ auswirken kann, scheinen die Folgen der Integration der Com-
puteranbieter Zeos International und Occidental zu belegen. Wahrend Zeos
International im Hochqualitatssegment verkauft, betatigt sich Occidental als
Direktverkaufer billiger PCs. Nachdem Uber diese Verbindung im Wall Street
Journal berichtet wurde, fielen die Aktienpreise von Zeos dramatisch von
$25.50 auf $2.88, d. h. auf ein Zehntel des urspriinglichen Wertes. Ein An-
walt von Zeos International, der die Firma in der Folge vertrat, als einige An-
teilseigner die Firma aufgrund dieser Vorkommnisse verklagten, sagte dazu
»Ze0s did not want to cannibalize its own customers by using the same na-
me.“* Das heifdt, ein sichtbares gleichzeitiges Verkaufen von Hoch- und
Niedrigqualitat schadet dem Image.

Waéhrend sich die zuvor beschriebene Beschréankung auf ein Hochquali-
tatssegment unter bestimmten Voraussetzungen durch die Existenz asym-

% Vgl. OLINS (1990), S. 198.
37 Vgl. THIEMANN (1990), S. 225f.
38 Vgl. SIMON (1985), S. 38.

% Vgl. FELDMAN (1993), S. 50. Ich danke E. SCHLICHT dafur, dal® er mich auf dieses
Beispiel aufmerksam gemacht hat.
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metrischer Informationen als Ergebnis nutzenmaximierenden Handelns bei
gegebenen Praferenzen begriinden lalkt, scheint dies in anderen Fallen
kaum moglich zu sein.”® So ist die Warnung von Marketingexperten, keine
Produkte unter derselben Dachmarke herauszubringen, die nicht in Verbin-
dung zu dieser stehen - zum Beispiel ,Suppenwirfel von Persil oder Chlor-
bleiche von Nivea“ -, wohl nur dadurch zu erklaren, daf} solche Kombinatio-
nen dem Verbraucher nicht als gute Gestalt erscheinen und daher Disso-
nanzen auslosen, die das Kaufverhalten negativ beeinflussen.*’ Das gleiche
wirde fur den Fall eines Lebensmittelproduzenten gelten, der sich mit einem
Pestizidhersteller vereinigt.*?

Die Identitat spielt jedoch nicht nur bei der Integration von Unternehmun-
gen eine Rolle, sondern auch im Zusammenhang mit nicht profitorientierten
Organisationen, wie z. B. religidsen Gemeinschaften oder Gewerkschaften.
Solche Organisationen erhalten in vielen Staaten eine bevorzugte Behand-
lung. So haben in der BRD die groRen Kirchen und Gewerkschaften steuer-
rechtliche Vorteile und unterliegen - z. B. als Betreiber von Tendenzbetrie-
ben im Sinne von §118I BetrVG - Teilen der arbeitsrechtlichen Regelungen
nicht. Da nicht profitorientierte Organisationen demnach Wettbewerbsvortei-
le haben, ware zu erwarten, dal® sie auch in Bereichen aktiv werden, in de-
nen gewinnorientierte Unternehmen arbeiten. Kirchen betéatigen sich jedoch
nur in sehr eingeschranktem Umfang im weltlichen Bereichen. So gibt es
beispielsweise eine Bank des Vatikans. Wieso aber betreiben Kirchen nicht
in grélerem Umfange Bankgeschafte. Schlicht beantwortet die Frage, wa-
rum dies der Fall ist, wie folgt: ,It may be that churches loose consistency if
they go too much into mundane businesses; all their endeavors should be
linked to their mission. Else the identity, and therefore the trustworthiness of
the product would suffer.“*®

Die deutschen Gewerkschaften haben sich dahingegen sehr stark beim
Aufbau gemeinwirtschaftlicher Unternehmungen engagiert. Uber die Beteili-
gungsgesellschaft fir Gemeinwirtschaft (BGAG) wurden Anfang der 80er
Jahre unter anderem die Bank fir Gemeinwirtschaft (BfG) und die Volksfr-
sorge sowie die Beteiligungen an der Coop AG, am Beamten Heimstatten-
werk (BHW) und an der Neuen Heimat Stadtebau (NH) gesteuert.** Zur Auf-
rechterhaltung der Funktionsfahigkeit der Gewerkschaften ist es notwendig,
dal eine moglichst hohe Zahl von Arbeitnehmern Mitglied ist und Beitrége
entrichtet. Dazu werden sie nur bereit sein, wenn sie darauf vertrauen, dal}

40 Zu einem Modell, das die Beschrankung auf ein Hochqualititssegment erklért vgl. WAGNER
1994.

“1 Zu den genannten Beispielen vgl. ALBRECHT (1992), S. 77.
“2 Vgl NIESCHLAG, DICHTL & HORSCHGEN (1988).

3 SCHLICHT (1991), S. 30.

* Der Spiegel 1982 S. 100fF.
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die Gewerkschaften ihre Interessen erfolgreich vertreten. Dabei spielt die
wahrgenommene Identitat der Gewerkschaften, die auch durch ihr Auftreten
als gemeinwirtschaftliches Unternehmen gepragt wird, eine entscheidende
Rolle. Das gleichzeitige Agieren als Arbeitnehmervertreter und Unternehmer
fuhrt auf jeden Fall zu Dissonanzen bei der Wahrnehmung der Identitat und
damit zu Problemen. Um diese Probleme abzumildern, werden in den Ge-
werkschaftsunternehmen haufig personalwirtschaftliche Entscheidungen ge-
troffen, die aus rein betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten kaum zu
rechtfertigen waren. So wurde bei der BHW 1989 als erstem Unternehmen
der Bausparbranche die 35-Stunden-Woche eingefiihrt, damit das Gewerk-
schaftsunternehmen eine Vorreiterrolle bei der Arbeitszeitverkiirzung spielen
konnte.* Die wirtschaftlichen Probleme, die sich im Verlaufe der achtziger
und der neunziger Jahre bei fast allen Gewerkschaftsunternehmen ergaben,
dirften sich zumindest teilweise aus diesen oder ahnlichen Griinden erge-
ben haben. Diese Probleme haben - angefacht durch den Skandal um die
Neue Heimat, der den Ruf der Gewerkschaften als Beschitzer der kleinen,
haufig in Wohnungen der Neuen Heimat wohnenden Leute erst recht be-
schadigte - zum schrittweisen Riickzug der Gewerkschaften von ihrer unter-
nehmerischen Betatigung gefuhrt: die Neue Heimat wurde liquidiert und die
Anteile an der BfG und der Coop AG groRtenteils verkauft.*® Letztlich
scheint deutlich zu sein, daf} Identitadtsprobleme bei der Beschrankung des
Betatigungsfelds der Gewerkschaften eine grofe Rolle spielen.

4.2 Vertikale Integration

Die Wella AG, Darmstadt, ist ein grofer Produzent von Haarpflegepro-
dukten.*” Wella produziert jedoch nicht nur diese Artikel, sondern versorgt
Friseursalons mit Beratungsleistungen und spezieller Ausstattung wie z. B.
Computern mit angepaldter Software. Wella baute sich eine Identitat als
.Freund der Friseure” auf.

Aufgrund der langjahrigen umfassenden Erfahrung mit dem Friseurge-
schaft verfligt Wella Gber ein ausgepragtes Know-How. Daher verwundert
es, dall Wella nicht selbst Friseurgeschéfte betreibt. Es scheint jedoch nicht
maoglich zu sein, gleichzeitig Lieferant und Wettbewerber der Friseure zu
sein, da dies wie bei einem Individuum, das gleichzeitig Freund und Feind
ist, zu Identitatsproblemen fihrt. Eine solche Struktur wird als dissonant
wahrgenommen und beeintrachtigt den Unternehmenserfolg, da sie das
Vertrauen der Friseure in ein kooperatives Verhalten schwacht. Eine alterna-

* Der Spiegel 1992 S.126fF.

4 Der Spiegel 1986a S. 47, 1986b S. 132, 1986c¢ S. 106ft.,, 1987a S. 94ff., 1987b S.91, 1987¢
S. 143, 1988 S. 661f. und 1989 S. 121.

4 Vgl. KUBON-GILKE (1991b) zu Informationen iiber dieses Beispiel.
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tive Erklarung auf der Basis eines dkonomischen Verhaltensmodells ware,
dafl’ Wella bei Vorliegen asymmetrischer Informationen einen Anreiz hatte,
die Friseure mit schlechten Produkten zu versorgen und dadurch die Mitbe-
werber vom Markt zu verdrémgen.48 Dieses Argument scheint jedoch in die-
sem Fall nicht sehr plausibel zu sein, da Produktmangel relativ schnell ent-
deckt wirden.

ACHTERHOLT® beschreibt, da zwischen IBM und seinen Lieferanten
ein Verhaltnis besteht, das dem Verhaltnis zwischen Wella und seinen Kun-
den &hnlich ist: IBM legt Wert auf eine vertrauensvolle Zusammenarbeit und
tritt deshalb ,auch wenn die technischen Voraussetzungen es erlauben,
nicht in Konkurrenz mit Lieferanten.“ Dies ist einer der Verhaltensgrundsatze
von IBM. Ursache hierfir ist, dal3 ein gleichzeitiges Auftreten als groRRer
machtiger Kunde und als Konkurrent zu einer nachteiligen Identitat fihren
wirde. Die Lieferanten wiirden in diesem Fall antizipieren, daf} sich IBM we-
niger kooperativ verhalt. Eine rein 6konomische Begrindung dafir, da® IBM
nicht rickwarts integriert, kdnnte darin liegen, dal die Nachfrage nach IBM
Produkten zufélligen Schwankungen unterliegt und eine Rickwartsintegrati-
on von IBM die Anreize der Lieferanten, spezifische Investitionen zu tatigen,
abschwacht, wenn IBM sich nicht binden kann, seine Zulieferabteilung nicht
zu bevorzugen.®

Dal} ein gleichzeitiges Auftreten als Lieferant und Konkurrent bzw. als
Kunde und Konkurrent Probleme zwischen Lieferant und Abnehmer nach
sich ziehen kann, zeigt auch das Beispiel der deutschen Textil- und Beklei-
dungsindustrie: Jahrzehntelang funktionierte hier ,eine bewahrte Arbeitstei-
lung. Die Produzenten entwarfen und fertigten immer neue Artikel fur den
Markt, GroR®- und Einzelhandler verkauften die Ware an die Konsumen-
ten.”! Seit aber einige grole Handelsketten dazu Ubergegangen sind, auf
eigene Rechnung zu produzieren, und viele Hersteller auch Waren ab Fab-
rik verkaufen, ist das kooperative Klima umgeschlagen. Dieser Vorgang, der
in anderen Branchen ahnlich ablief, gipfelte darin, dal® der Hauptverband
des Deutschen Einzelhandels zu einem Boykott von Herstellern aufrief, die
in gréRerem Stil ab Werk verkaufen. Die geschilderten Probleme diirften
aufgrund der Identitdtsveranderungen durch ein gleichzeitiges Auftreten als
Tauschpartner und Konkurrent entstanden sein. Diese Identitatsverande-
rungen flhren dazu, daR sich die Unternehmensangehoérigen weniger ko-

8 Zu einem Modell, bei dem sich eine solche Situation als mdogliches Gleichgewicht ergibt vgl.
WAGNER (1994).

9 ACHTERHOLT (1988), S. 142.

%0 Dieser Fall wire symmetrisch zu dem von BOLTON und WHINSTON (1990) dargestellten Fall
mit Versorgungsengpassen.

*1 Der Spiegel 1993a S. 136.
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operativ gegenliiber Tauschpartnern der Unternehmung verhalten, was die-
se wiederum antizipieren.

4.3 Unternehmensidentitat und Markenidentitat

Im Verlauf der bisherigen Argumentation wurde davon ausgegangen, daf
die Unternehmung immer undifferenziert als einheitliches Gebilde gesehen
wird. Dies ist ein Extremfall. Zwar beeinflussen grundsatzlich alle wahrge-
nommenen Unternehmensteile den Gesamteindruck, die Unternehmung hat
jedoch nicht nur die Méglichkeit, durch Desintegration eine pragnante Identi-
tat zu bilden, sondern kann durch den Aufbau von Marken die Wahrneh-
mung der Identitat in einem gewissen Rahmen steuern. OLINS unterschei-
det hierbei drei Stufen: den Aufbau einer monolithischen Identitat, einer ge-
stutzten Identitdt und einer Markenidentitat. Bei monolithischer Identitat wird
die Unternehmung als eine Einheit dargestellt, wahrend bei gestitzter Identi-
tat zwar eigenstandige Marken existieren, diese jedoch als der Unterneh-
mung zugehdrig erkennbar sind. Bei einer Markenidentitat existieren eigen-
stéandige Marken. Den Auflenstehenden und oft auch den Unternehmens-
angehdrigen ist unter Umstanden die Zugehorigkeit zu einer bestimmten
Unternehmung nicht bekannt. Dies ist insbesondere bei einer organisatori-
schen Abgrenzung - etwa durch Profit Center - méglich. Trotzdem besteht
auch dann eine gewisse Wahrscheinlichkeit - z. B. durch negative Schlag-
zeilen, wie es etwa in der Energieversorgungsindustrie bei Nuklearunfallen
vorkommt -, dal® die Verbindung zum Unternehmen fiir alle sichtbar wird
und die Gesamtidentitat pragt. Die H6he der Wahrscheinlichkeit kann von
der Unternehmung z. B. auch durch Geheimhaltung von Beteiligungen be-
einflullt, aber keinesfalls beseitigt werden.

Eine gestiitzte Identitat oder eine Markenidentitat hat fir die Unterneh-
mung einerseits den Vorteil, dal} sie die Gefahren der wechselseitigen Be-
einflussung des Images verschiedener Bereiche verringert. Andererseits
gehen die Vorteile der Identifizierung mit dem Gesamtunternehmen verlo-
ren. Eine Unternehmung wird ihre Struktur so wahlen, dal} die mit dieser
Wahl verbundenen Vor- und Nachteile optimal ausbalanciert sind.

5. Schluf¥folgerungen

Im Rahmen dieses Aufsatzes wurde dargestellt, da} die gestaltpsycholo-
gischen Gesetze die Wahrnehmung der Unternehmung als einer mit einer
Identitat behafteten Einheit bestimmen. Die Auspragung der Identitat einer
Unternehmung beeinfluRt sowohl das Verhalten der Unternehmensangehd-
rigen als auch der Transaktionspartner. Die Identitat kann sich durch den
Zusammenschlul® zweier Unternehmen derart dndern, dal} sich das Verhal-
ten dieser Bezugsgruppen in einer den Unternehmenserfolg beeinflussen-
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den Weise andert. Somit werden Entscheidungen uber Unternehmenszu-
sammenschlisse auch durch deren Auswirkungen auf die Unternehmensi-
dentitat beeinfluf3t.

Zusammenfassung

Im Rahmen der Neuen Institutionendkonomik wird die Unternehmung haufig als ein Ge-
flecht von individuellen Vertrdgen gesehen. Nach dieser Sichtweise hat die Unternehmung
keine eigenstandige Bedeutung, sondern ist lediglich ein Schein. Dagegen wird in diesem Auf-
satz argumentiert, daf die Unternehmung aufgrund der Gestalthaftigkeit der Wahrnehmung fir
die Individuen, die in einer Beziehung zur Unternehmung stehen, als eigenstandiges, mit einer
Identitat behaftetes Phanomen erscheint, das ihr Verhalten beeinfluRt. Zusammenschlisse
von Unternehmen kénnen deren Identitdt und damit sowohl das Verhalten der in einer Bezie-
hung zur Unternehmung stehenden Individuen als auch deren Erfolgsaussichten andern.

Abstract

Many representatives of the New Institutional Economics believe the firm is only a nexus of
treaties. According to this view the concept of a firm does not have a meaning in itself. In the
following article it is argued that the firm is perceived by individuals as a phenomenon with its
own corporate identity and a strong influence on their behaviour. This argument is backed by
the fact that gestalt laws determine the perception and as a consequence the behaviour of in-
dividuals. The integration of firms changes their identity and therefore the behaviour of the in-
dividuals dealing with them as well as their expected profitability.
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