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1. Begriffliche Abgrenzung und Aus-
prigungsformen

Fiir den Begriff der Unternchmenskooperation ist
in der Literatur, trotz des stark ansteigenden Inter-
esses an diesem Thema, noch keine einheitliche De-
finition erarbeitet worden. Erschwert durch die
Vielzahl von in der Unternehmenspraxis beobacht-
baren Kooperationsvarianten, beschranken sich
die meisten Abgrenzungsversuche auf die Angabe
kontextspezifischer Einzelkriterien. Versucht man
einen gemeinsamen Kern der zahlreichen Definiti-
onsversuche auszumachen, so konnen folgende
Merkmale als konstitutiv fiir Unternehmenskoope-
rationen gesehen werden (Miiller-Stewens 1991;
Tréndle 1987).

(1) rechtliche Selbstindigkeit der Kooperationspartner, die
in eine bewuflt gesuchte Zusammenarbeit eintreten,
um Kooperationsziele zu verwirklichen, welche sich
aus den jeweils verfolgten Unternehmenszielen konsi-
stent ableiten lassen.

{2} einzelne Teile der Entscheidungsautonomic der in die
Partnerschaft  eingebundenen  (Teil-)Organisationen
werden an die gemeinsame Kooperationsinstanz abge-
treten.

(3) strategisch-instrumenteller Charakter des Kooperati-
onsverbundes. Die Beziehung ist i.d.R. auf Zielerrei-
chung und nich auf Dauer angelegt.

Sollte mit diesen Kooperationen eine strategische
Dimension verbunden sein, so wird auch von Stra-
tegischen Allianzen/Partnerschaften gesprochen.
Das Spektrum interorganisationaler Kooperations-
formen reicht — je nach Formalisierungsgrad und
Intensitit der Ressourcen- und Kompetenzver-
flechtung — von einer losen Verkoppelung der Part-
ner auf der Basis einer informellen Vereinbarung,
iiber vertraglich geregelte Allianzen bis hin zur
Griindung  eines Gemeinschaftsunternehmens
(Joint Ventures) (Lorange/Roos 1992; Miiller-Ste-
wens/Hillig 1992).

1I. Koordinations- und Fiihrungs-
anforderungen

Ausmafi und Art der Koordinations- und
Fithrungsanforderungen bei Unternehmenskoope-
rationen werden mafgeblich durch die Verflech-
tungsintensitit zwischen den Kooperationspartei-
en und der sich daraus ergebenden Komplexitit
der Fithrungsfunktionen bestimmt. Die spezifische
Situation fur die Fithrung von interorganisatio-
nalen Partnerschaften, als spezieller Form der
lateralen Kooperation (—Laterale Kooperation
als Fiihrungsaufgabe [Schnitistellenmanagement)
Wanderer 1991), ergibr sich daraus, daf§ die Auf-
gabenerfiillung zielorientiert durch gleichgestellte
Partner erfolgt, die iiber eine partnerschaftliche Be-
ziehung ihre individuellen Interessen zu realisieren
versuchen. Die kooperierenden Unternehmen be-
wegen sich somit in einem Spannungsfeld von rela-
tiver Autonomie und gegenseitiger Abhingigkeit,
so daf} jene Interaktionsprozesse ausgeklammert
werden, die auf formale Weisungsanordnungen
einer hierarchisch iibergeordneten Instanz beru-
hen. Die Partner gehen in der Erwartung eines
hoheren Zielerreichungsgrades ein gegenseitiges
Abhingigkeitsverhiltnis ein, innerhalb dessen die
erfolgreiche Zusammenarbeit durch wechselseitige
Abstimmung und Konsensfindung zu erreichen ist.
Gerade aber dieses Spannungsfeld von Selbstin-
digkeit und Interdependenz fiihrt hiufig dazu, dafS
der fiir die Stabilitit der Kooperationsbeziehung
unverzichtbare Gleichgewichtszustand zwischen
den Parteien nur labilen Charakter aufweist. Ge-
ringfiigige Storungen kénnen somit zu einer Gefahr
fiir die Kooperation werden.

Neben der Interdependenz der Partner sind noch
drei weitere, fiir das Ausmaf8 und die Gestaltung
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der Koordinations- und Fithrungsaufgaben ent-
scheidende Dimensionen von Unternchmensko-
operationen zu differenzieren (vgl. Abb. 1).

Interdependenz Kooperationsumwelt

Verflechtungsintensitat kontextualle

Rahmenbedingungen

Kooperationsspezifische
Flhrungs- und Koordinationsaufgaben

Kooperationsaufgabe Kooperationspartner
Neuartigkeit/Komplexitit Grifie
Wertigkeit bezogen auf die Unternehmenskultur
Jeweiligen Unternehmensziele Organisationstruktur
Leistungsprogramm

Abb. 1: Zentrale Bestimmungsfaktoren der Fiihrungs-
aufgaben bei Unternehmenskooperationen (in Anleb-
nung an Trondle 1987)

Zur Bewiltigung der Koordinationsaufgaben ste-
hen den kooperierenden Unternehmen verschiede-
ne Kontroll- und Koordinationsmechanismen zur
Verfiigung (— Fiibrungs- und Kooperations-Con-
trolling). Denkbar sind multipersonale Schnittstel-
len, wie z. B. eigenstindige Koordinationsabteilun-
gen oder parititisch besetzte ,steering committees’
aber auch unipersonale Koordinatoren (Kontakt-
oder Verbindungsstelle) firr den Fall, daf kein in-
stitutionalisiertes Gremium vorhanden ist (Bron-
der 1993). Fiir die Effizienz des Koordinationspro-
zesses ist allerdings zu beriicksichtigen, daf
strukturelle und technokratische Koordinations-
mechanismen stets nur unterstiitztende Wirkung
fir den interpersonalen (Selbst-)Koordinations.
prozefl der am Kooperationsprojeke beteiligten
Mitarbeiter haben. Den interorganisationalen Teil-
gruppen (z. B. dem gemeinsamen Vertrieb) kommt
somit bet der Fiihrung von Unternehmenskoopera-
tionen eine entscheidende Bedeutung zu (—Selbst-
steuernde Gruppen, Fiibrung in).

1. Méglichkeiten und Grenzen
der Mitarbeiterfiihrung

In Anlehnung an Marr (1992) késnnen im Rahmen
des Kooperationsmanagements drei Determinan-
ten ausgemacht werden, deren Handhabung fiir
den Erfolg oder Miflerfolg einer Kooperation aus-
schlaggebend sind. Es sind dies die funktionalen,
personalen und  interaktionalen Bestimmungs-
groffen. Die funktionale Dimension stellt auf die
Art und die Aufgabe des Kooperationsprozesses
ab. Bei der personalen Dimension geht es um die
von den entscheidenden Kooperationstrigern in

den ProzeR cingebrachte Kooperationsbereitschaft
und -fahigkeit — sowohl in fachlicher als auch so-
zialer (—Soziale Kompetenz) Hinsicht. Beide Di-
mensionen sind in der Literatur bereits von mehre-
ren Seiten behandelt worden (z. B. Bronder/Pritzl
1992; Lewis 1991; Staudt et al, 1992). Fiir den
Fihrungsaspekt aus gruppendynamischer Sicht be-
deutender ist die interakrionale Dimension, die sich
mit der Analyse und Gestaltung der interpersonel-
len Strukturen und Prozesse bei Unternehmensko-
operationen befaft. Fir sie ist — bis auf einige Aus-
nahmen, die in Form von ,Checklisten® die
dringendsten Probleme aufzeigen — nach wie vor
ein Defizit in der Literatur zu verzeichnen.

1. Die Gruppe im Kontext der Unternebmens-
kooperation

Kooperation ist primir ein Interaktionsprozef} der
beteiligten Personen und Gruppen. In den Vorder-
grund riicken somit die Persénlichkeitsstrukeur der
Gefithrten, die Struktur und Funktion der Gruppe
(= Gruppengrifie und Fiihrung) sowie die spezifi-
sche, durch organisationsinterne und -externe
Rahmenbedingungen geprigte Situation, in der
sich eine Gruppe befindet (SteinmanniSchreyogg
1991). Im Kontext iiberbetrieblicher Kooperati-
onsbeziehungen erhalten Intensitit und Komple-
xitdt gruppenspezifischer Fithrungsprobleme eine
zusitzliche Qualitit, da sich die Kooperationsein-
heit im Regelfall aus Mitgliedern aller beteiligten
Partnerunternehmen zusammensetzt. Die Interak-
tionsdichte, als Schliisselfaktor fiir die Kohision
der Kooperationsgruppe, wird dabei im wesent-
lichen durch folgende Faktoren bestimmt:

Komplexitét - Anzahl der beteiligten
Kooperationsiréger

- Verdnderungen im Mitgliederbestand

- zeitliche Stabilitét der
Kooperationsbeziehung

- Heterogenitét der Kooperationsziele

Stérke der Kooperations- - Ar, Héufigkeit und Daver der

beziehung Interaktionsprozesse
- kooperationsspezifische Beziehungs-
und Aufgabeninhalie
Machiverhaltnisse - Regeln der Entscheidungsfindung
und Konflikthand- - Verteilung der Machtgrundlagen
habungsansitze - verfiigbare Kontrollmechanismen

~ Kommunikationspolitik

Tab. 1: Bestimmungsgrifen der Interaktionsdichte

Die Auspriagungen dieser Interaktionsdimensionen
und damit Ausmaf und Art der Interaktionen in
der Kooperationsgruppe variieren mit der durch
die jeweilige Assoziationsform implizierten Ver-
flechtungsintensitit zwischen den Partnern. Han-
delt es sich um eine lose Form der Zusam-
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menarbeit, wie etwa einer informellen Kooperati-
onsvereinbarung, ist mit einer niedrigeren Komple-
xitét, einer geringeren Interaktionsstiarke und mit
einer geringeren Konflikthiufigkeit (—Konflikte
als Fiihrungsproblem) zu rechnen als bei einem Ge-
meinschaftsunternchmen. Unabhingig von der je-
weiligen Kooperationsform bedarf es jedoch einer
Beeinflussung der Gruppenprozesse (— Beeinflus-
sung von Gruppenprozessen als Fithrungsauf-
gabe), damit die im Sinne der Kooperationszieler-
reichung ,richtigen® Interaktionen stattfinden.
Dabei kann im Rahmen der zwischenbetrieblichen
Kooperation prinzipiell auf zwei — Fiibrungs-
grundsitze zuriickgegriffen werden (Wunderer
1991): die Selbststeuerung (—Selbststenernde
Gruppen, Fithrung in) durch die an der Zusam-
menarbeit beteiligten Personen vor dem Hinter-
grund vorgegebener Kooperationsstrukturen und
die  Fremdsteuerung  durch  iibergeordnete
Fithrungsinstanzen. Bei Unternehmensallianzen
kommt der Fremdsteuerung vorrangig die Aufgabe
zu, durch zusammenarbeitsférdernde Gestaltung
der Kooperationsstrukturen und Sicherung eines
giinstigen Kooperationsverhaltens bei den Mitar-
beitern, ein konstruktives Kooperationsklima
(Lewis 1991; Wunderer 1991) herzustellen. Zwei
Ebenen des Kooperationsklimas sind dabei zu dif-
ferenzieren (Tréndle 1987): Die erste betrifft die
Unterstiitzung und Fithrung des Kooperationssy-
stems durch die beteiligten Muttergesellschaften.
Im Mittelpunke stehen hier die Rahmenbedingun-
gen fir den Kooperationsprozefl und die Integra-
tion des Kooperationsprojektes in den organisatio-
nalen Gesamtzusammenhang (—Organisations-
strukturen und Fiibrung). Die zweite Ebene zielt
auf das Klima mnerbalb des Gemeinschaftsunter-
nehmens ab. Unmittelbar angesprochen sind damit
die sozioemotionalen Beziehungen zwischen den
Kooperationstragern. Folgende Dimensionen des
Kooperationsklimas sind dabei zu unterscheiden:
Autonomie, Symmetrie, Harmonie, Innovation,
Zielorientierung und Vertrauen (— Vertrauen in
Fiibrungs- und Kooperationsbeziehungen).

Zur Beeinflussung des Mitarbeiterverhaltens, in
Richtung auf ein geeignetes Kooperationsklima,
stehen der Fihrungsspitze insbesondere die
—Kommunikation als Fiihrungsinstrument, die
Sicherstellung des Informationsflusses (—Inzforma-
tion als Fiihrungsaufgabe) sowie die Motivation
der Mitarbeiter (—Motivation als Fiibrungsaufga-
be) des Kooperationssystems als Gestaltungsvaria-
blen zur Verfiigung (Wunderer 1991).

2. Kommunikation und Information

Der Gestaltung der Kommunikationsbeziehungen
kommt im Zusammenhang mit dem Abbau von
zwischenbetrieblichen Kooperationsbarrieren eine
entscheidende Bedeutung zu (Miiller-Stewens/

Salecker 1991). Dem Bedarf an Information auf
seiten der Kooperationstriger itber Legitimitit
bzw. Zielsetzung der Allianz und deren Folgen in
personaler und organisationaler Hinsicht ist zur
Vermeidung eines Motivationsverlustes durch die
Realisation eines umfassenden Kommunikations-
konzeptes zu begegnen. Offenbeit gegeniiber ab-
weichenden Auffassungen des Kooperationspart-
ners und gegeniiber den Kooperationsmitarbeitern,
Unvoreingenommenhbeit gegenitber dem Partner,
verbunden mit einer gegenseitigen Informationsbe-
reitschaft sowie die Ubermittlung von koopera-
tionsorientiertem Feedback sind dabei als die
drei Mindestanforderungen bei der Ausgestaltung
eine derartigen Konzeptes zu erfiillen (Miiller/
Goldberger 1986; Krystek/Minke 1990; Kobi
1990).

3. Motivation

Die Motivation zur Kooperation wird durch den
Grad bestimmt, in dem individuelle Bediirfnisse
und Erwartungshaltungen der Mitarbeiter, wie
etwa das Bediirfnis nach Leistung, sozialer Aner-
kennung oder Machtausibung, durch die Titigkeit
mn dem Kooperationsprojekt erfiillt werden kon-
nen. Da sich die Mitarbeiter je nach Form der Zu-
sammenarbeit in einem mehr oder weniger starken
Spannungsfeld zwischen Mutterunternehmen und
Kooperationseinheit befinden, sind verschiedene
kooperationsspezifische Anreize zur Motivations-
forderung geboten. So liegt Rahmen einer losen
Zusammenarbeit der Schwerpunkt der Motivati-
onssteigerung eher darin, die Mitarbeiter von der
Notwendigkeit zu iiberzeugen, sich regelmifig mit
Vertretern der Partnerunternchmen zu treffen, um
die gemeinsmen Kooperationsziele zu verfolgen.
Der Motivation ist gerade hier zentrale Bedeutung
beizumessen, damit die grofStenteils in den Mutter-
gesellschaften tatigen Mitarbeiter die Aufgabe in
der Kooperationsgruppe nicht als ,,notwendiges
Ubel* sehen und ohne Leistungsbereitschaft und
Energie ,,quasi nebenbei® erledigen. Bei verflech-
tungsintensiven Kooperationen (Joint Ventures),
die i.a. tiber einen lingeren Zeitraum angelegt
sind, bietet sich ein differenziertes Anreizsystem
(—Anreizsysteme als Fiibrungsinstrumente) zur
Motivationssteigerung bei den Kooperationstri-
gern, an. Um etwaigen Friktionen vorzubeugen, ist
bei der Gestaltung eines solchen Systems vor allen
Dingen auf die Harmonie mit den Anreizsystemen
der beteiligten Muttergesellschaften und auf die
Gleichbehandlung der Mitarbeiter aus den einzel-
nen Partnerunternchmen zu achten (Bleicher/Her-
mann 1991). Auch sollte aus motivationalen
Griinden bei der Entsendung von Mitarbeitern in
das Joint Venture eine Riickkehr in die Mutterge-
sellschaft nicht von vornherein ausgeschlossen
werden.
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4. Grenzen der Mitarbeiterbeeinflussung

Den beschriebenen Mafinahmen zur Verhaltensbe-
einflussung der Mitarbeiter sind vor allem durch
die mit zunehmender Dauer des Kooperationsver-
hiltnisses wachsenden Autonomiebestrebungen
der Kooperationseinheit Grenzen gesetzt (Harri-
gan 1987; Hermann 1989). Diese Tendenz duflert
sich dabei in der Vernachlissigung der eigentlichen
Kooperations(zwischen)ziele. Zur Verfolgung indi-
vidueller Ziele wird die Gruppe von einzelnen Mit-
gliedern, tiber Aufbau und Einsatz von Macht-
potentialen instrumentalisiert. Sydow (1992)
bezeichnet eine interorganisationale Beziehung
auch als geeignete Arena fiir die Austragung
»mikropolitischer Spiele* (=Mikropolitik  und
Fiibrung), die sich in Intrigen, Koalitionsbildung,
Manipulation u.4. niederschlagen. Den dysfunk-
tionalen Wirkungen von Autonomisierungsten-
denzen der Kooperationstochter kann die
Fiihrungsspitze der Muttergesellschaften durch
strukturelle MafSnahmen, wie dem Ausbau der In-
formations- und Kontrollsysteme oder der geeig-
neten —Auswahbl von Fiibrungskriften bei der
Besetzung  der  Fiihrungspositionen, begegnen
(LeifSlocum 1991).

IV. Konfliktpotentiale und Konflikthand-
habung bei Unternehmenskooperationen

1. Konfliktpotentiale

Die Eigenheit einer Unternchmenskooperation als
stark interaktionsorientierte Form der Zusammen-
arbeit macht sie zu einer Organisationsform mit
einem inhdrent hohen Konfliktpotential (—Kon-
flikte als Fithrungsproblem). Dieses resultiert aus
der manifesten oder latenten Gegensiitzlichkeit und
Unvereinbarkeit bestimmter Verhaltensweisen und
Werte, Entscheidungen oder Machtinteressen der
Partnerunternehmen oder einzelner ihrer Koopera-
tionstrager ( Wunderer/Grunwald 1980). Konflikte
im Rahmen von kooperativen Verbindungen kén-
nen in unterschiedliche Richtungen (vertikal oder
horizontal) verlaufen und auf unterschiedlichen
Ebenen angesiedelt sein.

Empirische Untersuchungen belegen, daf verti-
kale Konflikte zuischen den Murtrergesellschaften
und der Kooperationseinheit besonders aufgrund
von Schnittstellenproblemen, als Folge einer un-
klaren Abgrenzung der Entscheidungskompeten-
zen, oder aufgrund einer mangelnden Harmonisie-
rung der Zielvorstellungen (—Zielsetzung  als
Fiibrungsaufgabe) entstehen (z.B. Kumar/Stein-
mann 1987, Harrigan 1987; Haspeslagh/Jemison
1992). Bei horizontalen Konflikten ist zwischen
Konflikten innerhalb der Kooperationseinheit und
w»ubergelagerten® Konflikten auf der Ebene der je-

weiligen Mutterunternehmen zu unterscheiden.
Die vergleichsweise hohe Interaktionsintensitit der
Kooperationsmitglieder machen Konflikte inner-
halb der Kooperationsinstanz besonders bei Asso-
ziationsformen mit hohem Verflechtungsgrad
wahrscheinlich. ,,Ubergelagerte® horizontale Kon-
flikte zwischen den Mutterunternehmen zeichnen
sich i. a. durch Konflikfelder aus, die ihre Wurzeln
typischerweise im strategischen und kulturellen
Misfit zwischen den Allianzpartnern haben. So
konnen Verinderungen im Unternehmensumfeld
den zu Beginn des kooperativen Verbundes noch
bestehenden strategischen Fit storen und Neufor-
mulierungen in der strategischen Grundausrich-
tung der Partnerunternehmen bzw, des Koopera-
tionsprojektes notwendig machen (—Strategische
Fiibrung; Kumar/Steinmann 1987). Unter dem
Eindruck der Fithrungsprobleme bei internationa-
len Kooperationen wird vermehrt auch auf die Ge-
fahr eines kulturellen Misfit zwischen den Partnern
und damit auf die —Kulturabhingigkeit der
Fithrung hingewiesen. (Unternehmens-)Kulturell
bedingte Konflikte werden dabei besonders inner-
halb der Kooperationsgruppe virulent (— Organi-
sationskuliur  und Fithrung;  Buono/Bowditch
1989; Kiechl 1993). Die Besetzung von —sFiib-
rungspositionen ist ebenfalls ein klassischer Be-
reich, innerhalb dessen Konflikte zwischen den
Partnern eines Gemeinschaftsunternchmens auf-
treten (Killing 1983).

2. Mafinabmen zur Konflikthandhabung

Das breite Spektrum potentieller Kooperations-
konflikte macht deutlich, dafl ein umfassendes
Konfliktmanagement zu einer der zentralen Aufga-
ben der Fiithrung von Unternehmenskooperationen
zihlt. Es sollte neben der frithzeitigen Identifika-
tion von Konfliktherden die antizipative Schaffung
struktureller Voraussetzungen zur Konflikthand-
habung (priventive Konflikthandbhabung) und die
Bereitstellung von Losungsansitzen fiir offen aus-
gebrochene Konflikte (kurative Konflikthandha-
bung) umfassen (Bronder 1993).

Im Bereich der priventiven Konflikthandha-
bung geht es darum, iiber die Definition von Kon-
fliktverhaltensregeln den Mitarbeitern Anhalts-
punkte zu geben, um auftretende Konflikte in
prinzipiell selbstorganisierten Prozessen (—Selbst-
steuerungskonzepte) zu versachlichen und kon-
struktiv im Sinne der partnerschaftlich verfolgten
Ziele zu l6sen. So weisen etwa Katzenbach/Smith
(1992) darauf hin, daf ein echtes , Teamwork® in
der Kooperationsgruppe nur dann zu erwarten ist,
wenn sich ihre Mitglieder an einem klar kommuni-
zierten Zweck und wohldefinierten Erfolgsmafsti-
ben orientieren kénnen, fiir deren Erreichen sie
auch als Ganzes verantwortlich zeichnen (—Iden-
tifikationspolitik). Zur Herstellung und Sicherung
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emer konfliktmindernden Kooperationsatmosph-
re ist von seiten der Mitarbeiterfithrung eine forde-
rung des Kooperationsdenkens zu initiieren und
eine Stabilisierung des Vertranens (— Vertrauen in
Fiihrungs- und Kooperationsbeziehungen) zwi-
schen den Kooperationstrigern —anzustreben.
Holtmann (1989) empfiehlt in diesem Zusammen-
hang einen Transfer von Fithrungspersonen
zwischen Stamm- und Gemeinschaftsunternehmen
zur Reduzierung von Konflikten.

Bei der kurativen Konflikthandhabung (— Inter-
vention bei lateralen Konflikten) wird in akuten
Konfliktfillen durch den Einsatz entsprechender
Konfliktbereinigungsstrategien versucht, situati-
onsspezifisch fiir beide Seiten akzeptable Losungen
zu generieren, die auch dauerhaft wirksam bleiben.

V. Fiihrungsanforderungen und -probleme
in der Integrationsphase

Analog zu Fusionen oder Ubernahmen bildet auch
bei Strategischen Allianzen die Integrationsphase,
wegen des noch labilen Charakters der Kooperati-
on, aus evolutorischer Perspektive den kritischen
Zeitraum der Verbindung. Gegliedert nach unter-
schiedlichen Integrationsebenen lassen sich die in
der Integrationsphase anfallenden Fithrungs- und
Koordinationsanforderungen systematisieren (vgl.

Abb. 2).

_p Konsolidierung vorhandener Managmentsystermne
Standardisierung von Planungs- und Kontrollsystemen
Abstimmung der Ablauforganisation

Physisch — Eingliederung von Betriebseinrichtungen,

Ressaurcen, Produktlinien, Technoiogien

Soziokulturell | — Kombination oder Transfer von Filhrungstil

Abbau von Kommunikationsbarrieren
Integration von sozialen Normen, Zielvorstellungen
und Wertebindein

Abb. 2: Integrationsebenen und Integrationsaufgaben
(in Anlehnung an Shrivastava 1986)

Empirische Studien zeigen, daf§ vorwiegend in der
soziokulturellen Integrationsebene die Ursachen
fiir das Scheitern von Unternehmenskooperationen
zu suchen sind (Jemison/Sitkin 19865 Datta 1991;
CasciolSerapio 1991). Das fur die Fihrung zentra-
le Integrationsproblem liegt dabei zunichst in der
Anpassung der Erwartungen der betroffenen Mit-
arbeiter hinsichtlich ihrer eigenen Rolle und der
Zielsetzung (— Zielsetzung als Fithrungsaufgabe)
der Kooperation. Besonders bei Allianzen, bei
denen einer der Partner aufgrund eines stirkeren
kapitalmifigen FEngagements die dominierende
Rolle einnimmt, ist auf seiten des ,schwicheren®
Partners mit einem Gefiihl der Unsicherheit und

einem Motivationsverlust bei den Mitarbeitern zu
rechnen. Diese, objektiv meist unbegriindeten Vor-
behalte bergen die Gefahr der Inneren Kiindigung
(—Innere Kiindigung und Fithrung) einzelner
Leistungstriger in sich, die gerade in der Aufbau-
phase einer Allianz von entscheidender Bedeutung
sind. Die Aufgabe der Unternehmensleitung ist es
hier, Giber ein richtiges Mafs an institutioneller
Fithrung, etwa durch Formulierung einer hand-
lungsweisenden Vision (— Fiithrungsphilosophie
und Leitbilder) fiir die Kooperationseinheit, das
Ziel der Zusammenarbeit fiir alle Beteiligten glaub-
wiirdig zu vermitteln, um eine gemeinsam akzep-
tierte Zweckbestimmung fiir das Projekt zu gewin-
nen (Bleicher 1992). Diese Leitidee schafft eine
Identitat fir die Kooperationseinheit und trage
dazu bei, kulturbedingt unterschiedliche Vorstel-
lungen als Quelle fiir MifSverstdndnisse und Kon-
flikte zu kanalisieren. Haspeslagh/[emison (1992)
haben in einer Untersuchung von Unternchmens-
zusammenschliissen in Europa und den USA fest-
gestellt, dafd nur in den wenigsten Fiillen den gebo-
tenen Fithrungsanforderungen entsprochen wurde.
Der Riickzug der Fithrungsspitze aus dem Integra-
tionsproze und die Delegation der Integrations-
aufgaben (—Delegative Fiihrung) an die mittlere
Managementebene fiihrten zu einem Fihrungsva-
kuum bei den Mitarbeitern in den Kooperations-
einheiten und duflerte sich in gravierenden Proble-
men in der Integrationsphase. Harrigan (1987)
ermittelte fiir amerikanische Joint Ventures eine
durchschnittliche Erfolgsrate von nur 45%, bei
einer durchschnittlichen Lebensdauer von nur 3,5
Jahren. Die Hauptgriinde fiir dieses Ergebnis lagen
auch hier in der mangelnden Aufmerksamkeit, die
der Integrationsphase zuteil wurde. Entscheidend
fiir die erfolgreiche Bewiltigung der . kritischen®
Phase ist ferner eine weitgehende organisatorische
Autonomie der Allianz, so dafS im Zeitablauf eine
organisations- und fihrungsmafSige Anpassung an
verdnderte Anforderungen relativ problemlos vor-
genommen werden kann. Die schlecht strukturier-
te Problemsituation in der Startphase erfordert ei-
genstindige Fiibrungskonzepte (—Fiibrungskon-
zepte und ibre Implementation) fur das Koopera-
tionsprojekt (Sherman 1992). Ein Transfer von
Organisations- und Fiibrungsprinzipien (— Fiih-
rungsprinzipien und -normen) aus den Partner-
unternehmen stellt zwar meist die kurzfristig weni-
ger aufwendige Alternative dar, langfristig jedoch
erweist er sich oft als der falsche Weg.
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Unternehmungsverfassung und
Fithrung

Klaus Chmielewicz t

[s.a.: Fithrungsgrundsitze; Fiihrungsphiloso-
phie und Leitbilder; Individualrechtliche Bedin-
gungen der Fithrung; Organisationsstrukturen
und Fihrung; Manager- und Eigentiimer-
fithrung; Mitbestimmung, Fiihrung bei; Spitzen-
verfassung der Fithrung.]

L. Begriff der Unternehmungsverfassung; 11. Mit-
gliedergruppen der Unternebmung; I11. Organisa-
torische Gremien der Unternehmung.

L. Begriff der Unternelmungsverfassung

Unter der Verfassung einer sozialen Institution
(Staat, Unternehmung) kann die Gesamtheit seiner
grundlegenden (konstitutiven) und langfristig giil-
tigen Strukturregelungen verstanden werden (vgl.
auch —Organisationsstrukturen und Fiihrung). In
juristischer Terminologie gehort dazu sowohl die
sog. Berriebsverfassung (z.B. Betriebsrat) als auch
die sog. Unternehmungsverfassung (z.B. Mitbe-
stimmung im Aufsichtsrat).

Die Unternehmungsverfassung regelt insbes. die
Macht-, Einkommens- und Risikoverteilung in der
Unternehmung. Machtregelung bedeutet einerseits
die Zuordnung von Leitungs- bzuw. Fiihrungskom-
petenzen auf Gremien oder FEinzelpersonen
(—Spitzenverfassung der Fiibrung), andererseits
Machtkontrolle (—Fiihrungstheorien — Macht-
theorie) und Schutz wirtschaftlich Schwacher (be-
sonders bei Grofl-Unternehmungen). Machtkon-
trolle bezieht sich sowohl auf die Macht der
Unternehmung nach auffen (Auffenmacht) als auch
auf die unternehmungsinterne Machtverteilung
(Innenmacht). Analog hat die Einkommensvertei-
lung eine externe (Marktpreise, Branchenlohn-
tarife, Zins- und Steuersitze) und eine interne
Komponente (interne Verrechnungspreise, firmen-
individuelle Lohnhohe, Gewinnbeteiligung und
-einbehaltung, Dividenden). Die Risikoverteilung
erfolgt unternehmungsintern oder -extern iiber
Einkommensrisiken (Residual- statt Kontraktein-
kommen), Kapitalrisiken (Kapitalverlust, Nach-
schufSpfliche, Vollhafrung) und Vertragsverlinge-
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