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REINHARD PFRIEM
Beratung und Gesellschaft

,Der Gedanke, der den Wunsch, seinen Vater, tétet,
wird von der Rache der Dummbheit ereilt.” (Theodor W. Adorno)

1 Beratung als Hilfe zur Erreichung
unternehmenspolitischer Ziele

Der folgende Beitrag markiert einen riskanten Versuch. Er konfrontiert
Unternehmensberatung mit Anspriichen, die sie gewohnlich nicht auf-
stellt: das Thema Gesellschaft und gesellschaftliche Entwicklungen als
Gegenstand in Beratungsprozessen stark zu machen. ,Mit dem Begriff
,Unternehmensberatung® werden Dienstleistungsunternehmen bezeich-
net, die Organisationen bei der strategischen Weiterentwicklung und Op-
timierung ihrer Geschaftstitigkeit unterstiitzen (HEUSKEL et al. 2004,
S. 1499). Die Geschiftstatigkeit des Unternehmens definiert sich be-
kanntlich von seinen lang-, manchmal auch kurzfristigen erfolgsstrate-
gischen Interessen her, nicht von der Gesellschaft. Gesellschaftliche An-
forderungen kommen — jenseits der direkten Nachfragen, die natiirlich
auch gesellschaftliche Anforderungen darstellen — nach gingigem Ver-
stindnis nur so weit ins Spiel, wie deren Nichtberticksichtigung just die
erfolgsstrategischen Interessen schiadigen konnte. Jenseits davon haben
sie im Rahmen dieser Lesart nichts zu suchen, weil dann Werte und Nor-
men ins Spiel kimen. Und sind nicht normative Uberfrachtungen mehr
denn je out? Im Editorial der diesjahrig ersten Ausgabe der Zeitschrift
,»OrganisationsEntwicklung“ rat CAsPAR FROHLICH zur ,,Aufgabe der
normativen Grundhaltungen der traditionellen OE wie zum Beispiel dem
Ideal einer humanistischen, mitbestimmten Arbeitsumgebung und der
hierarchie-kritischen Grundiiberzeugung® (FROHLICH 20035, S. 1). Dann,
so FROHLICH, bekdme der OE-Ansatz aus Sicht der Entscheidungstrager
auch wieder mehr Relevanz.

Wenn von Gesellschaft die Rede ist, liegt die Befurchtung nahe, hier soll-
ten einmal mehr normative Amokldufe gestartet werden. Wenn FROH-
vicH fortfihrt mit der Aufforderung: ,,Das Nutzenkalkiil und nicht die
ideologische Grundiiberzeugung soll als Orientierungspunkt dienen®,
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muss allerdings aus eben diesem Grunde gleich eingehakt werden: Keine
Ideologie der kapitalistischen Marktwirtschaft seit ihrer grofSen Aus-
breitung Mitte des 19. Jahrhunderts war und ist starker (und ideologi-
scher) als jene, mit dem Nutzenbegriff jenseits von Ideologien in einer
Welt von verniinftigen Mechanismen bzw. wertfreien Sachzwingen zu
sein. Mit der oben zitierten Formulierung, Beratung sei die Unterstiitzung
der Geschiftstitigkeit des Unternehmens, ist insofern noch gar nicht so
viel gewonnen.

Die dabei mitlaufende Unterstellung, dadurch seien klare Vorgaben ge-
geben, stimmt eben nicht. Wie eine Unternehmensleitung namlich ihren
Nutzen definiert, kann aufSerordentlich verschieden ausfallen. In dieser
Hinsicht zeigt etwa die Riickschau auf die nun eineinhalb Jahrhunderte,
in denen die erwerbswirtschaftliche Unternehmung als dominante 6ko-
nomische Organisation der Gesellschaft agiert(e), aufSerordentlich grofSe
Unterschiede. Und schon die utilitaristische Philosophie, der die 6kono-
mische Nutzenvorstellung entlehnt ist, wusste darum, dass das Nutzen-
kalkiil nur sinnvoll angewendet werden kann, wenn zwischen verschie-
denen Gutern abgewogen wird. Insofern gab es seit Beginn der indu-
striekapitalistischen Marktwirtschaften immer sehr verschiedene Aus-
priagungen unternehmerischer Nutzenorientierung, nicht nur in der
Frage, mit welchen Produktionen bzw. Angeboten Umsitze und Gewin-
ne gemacht werden, sondern auch bezogen auf Fragen der betrieblichen
und tberbetrieblichen Sozialpolitik, des Verhaltens tiberhaupt in kon-
kreten politischen Fragen, hinsichtlich Wahrnehmung von gesellschaft-
licher Verantwortung etc.

Wir brauchen aber gar nicht auf eine dies nachzeichnende historische Un-
ternehmertypologie zuriickzugreifen — die Debatten insbesondere der
letzten Jahre tiber Corporate Governance (sieche dazu THEISEN 2003) ge-
ben glltigen Ausdruck davon, welch unterschiedliche Vorstellungen
auch heutzutage dartiber bestehen, wie Unternehmensleitungen ihren
Nutzen verfolgen sollten, und damit eben auch sehr direkt, worin denn
dieser besteht. Wenn mit diesem Text dafiir pladiert wird, Gesellschaft,
d. h. mogliche gesellschaftliche Entwicklungen, als Gegenstand von Be-
ratungsprozessen starker zu machen, dann als Hinweis auf eine mogli-
che und auch schon praktizierte Form unternehmerischen Nutzenstre-
bens, nicht etwa als normative Aufforderung, unternehmerischen Nut-
zen hintanzustellen.!
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Die Einsicht, dass mit der Unterstiitzungsformel noch keine Erkenntnis-
se Uiber die Inhalte von Beratungsprozessen gewonnen sind, legt die Ver-
mutung nahe, dass Berater in dieser Hinsicht abhingig sind von dem, was
die Unternehmen an Optimierungszielen, -interessen und -inhalten vor-
geben. Berater leben von den Auftragen ihrer Klienten. Wie sollten sie
verntinftigerweise auf die Definition von Beratungsinhalten kommen, fir
die klientenseitig keine Nachfrage besteht? Eher sollten sie doch am Puls
des Unternehmens sein, um dem Unternehmen zu helfen, bestimmte Din-
ge besser zu machen, wie weiland Frederic W. Taylor, nach Lehr-
biichermeinung der Begriinder des Scientific Management und von heu-
te betrachtet ein Inhouse Consultant.

Auf der anderen Seite hat sich tiber die Grenzen der Systemtheorie hin-
aus herumgesprochen, warum erfolgreiche externe Beratung eigentlich
funktionieren kann: aufgrund der Unbefangenheit der organisations-
externen Beobachter, die ihnen erlaubt, Dinge zu sehen, die Organisati-
onsmitglieder einschliefSlich des Topmanagements anders oder gar nicht
sehen. Anders sehen heif$t freilich auch anders wahrnehmen, anders den-
ken, andere Vorschlage machen. Nur dadurch, dass Berater den von ih-
nen beratenen Unternehmen Vorschlidge unterbreiten, die sich von denen
unterscheiden, auf die das Unternehmen in Verfolgung seiner Optimie-
rungsziele sowieso schon gekommen war, funktioniert das Beratungsge-
schéft.2 Der Berater kann noch so empathisch in das Unternehmen hin-
einschliipfen wollen — interessant ist (und bleibt) er nur dadurch, dass er
es dabei nicht iibertreibt.

In der Literatur hat sich eingebiirgert, zwischen verschiedenen Formen
der Beratung typologisch zu unterscheiden (siehe etwa WALGER 1995 mit
der Unterscheidung in gutachterliche Beratungstatigkeit, Experten-
beratung, Organisationsentwicklung und systemische Unternehmensbe-
ratung). In der beraterischen Praxis sieht das zunehmend anders aus:
»Die Rollenvielfalt und die Know-how-Anforderungen an Berater wach-
sen. Als ,Sparringspartner® der Kunden wechselt der Berater zwischen
personlichen Coachingphasen der Klienten (Personenfokus), der Fach-
und Systemperspektive und dem Prozessfokus“ (Boos et al. 2005). Das
kluge Wechseln zwischen diesen Rollen erwiachst zwar einerseits aus den
Situationen, wie sie nicht zuletzt von den Klienten gebildet werden, auf
der anderen Seite liegt die Interpretation, welche Rolle im jeweiligen Mo-
ment gerade die angemessene sei, iiber die eigene Wahrnehmung in der
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Entscheidung des jeweiligen Beraters. Dazu gehort selbstverstandlich in
jedem Moment die eigene und nicht nur reflexartig die Klientenvorstel-
lungen transportierende Meinung, wie der Beratungsprozess zur Unter-
stiitzung des Unternehmens verniinftigerweise zu organisieren sei.

2 Beratung als Beitrag
zur Reform der Unternehmenspolitik

Die Organisationsentwicklung, so weit hat der oben zitierte FROHLICH
vollkommen recht, startete vor einem Vierteljahrhundert im deutsch-
sprachigen Raum mit einer deutlich normativen Grundausrichtung. Als
einer der tragenden Akteure hat dies TREBEsCH kiirzlich so zusammen-
gefasst: ,,Die Initiatoren der 1980 gegriindeten (und 1997 aufgelosten)
Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung verstehen Organisationsent-
wicklung als einen langerfristig angelegten, umfassenden Entwicklungs-
und Verdanderungsprozess von Organisationen und den in ihnen titigen
Menschen. Der Prozess beruht auf Lernen aller Betroffenen durch direkte
Mitwirkung und praktische Erfahrung. Sein Ziel besteht in einer gleich-
zeitigen Verbesserung der Leistungsfihigkeit der Organisation (Effekti-
vitit) und der Qualitit des Arbeitslebens (Humanitit)“ (TREBESCH 2004,
S. 72). TREBESCH ruft noch einmal die seinerzeitigen Verdienste der OE
in Erinnerung, insofern es darum ging, verkrustete Organisationen auf-
zubrechen und iiberkommene autoritire Strukturen zu reformieren. Vor
diesem Hintergrund, so Trebesch, markiere der Begriff selbst eine Span-
nung, die in den Frithzeiten der OE sicherlich produktiv gewesen sei.

Aus heutiger Riickschau mutet ein Denken, dem es im konstatierten
Spannungsfeld zwischen Effektivitatssteigerung und Humanisierung der
Arbeit darum ging, eine moglichst grofSe Schnittmenge zu erzielen, natiir-
lich reichlich naiv an.3 Entsprechend unterzieht auch TREBESCH die Or-
ganisationsentwicklung, bei deren Verbreitung im deutschen Sprach-
raum er selbst eine der treibenden Krafte war, von heute her einer weit-
reichenden (selbst)kritischen Analyse. Sowohl in dem auch im Handbuch
»Unternehmensfithrung und Organisation® veroffentlichten Text als
auch in einem im selben Heft direkt nachfolgenden Beitrag mit ULLA
KuLMER (KULMER/TREBESCH 2004) werden die Differenzen zwischen
der Organisationsentwicklung und dem, worauf es heute ankime und
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was Change Management genannt wird4, deutlich markiert. Hervorge-
hoben werden in dem Text mit KULMER

1. die Veranderung der theoretischen Basis vor allem unter dem Einfluss
der Systemtheorie,

2. der deutlich 6konomischere Charakter der Veranderungsarbeit sowie

3. grundlegende Verinderungen in der Zusammenarbeit und Rollenver-
teilung zwischen Beratern und Management.

Mit dem zweiten Argument stofSen wir auf dieselbe Schwierigkeit wie bei
dem Zitat von FROHLICH, denn KULMER und TREBESCH formulieren:
»Wie oben bereits angesprochen, geht es beim Change Management
nicht mehr langer um normativ begriindete Entwicklungsarbeit, sondern
Change Management ist die Unterstiitzung von Unternehmen bei ihrer
Aufgabe, in der Ertragszone zu bleiben“ (KULMER/TREBESCH 2004, S.
85). Das markiert vor allem die selbstkritische Aufarbeitung eigenen
fritheren Treibens, wobei nach meinen zugegebenermaflen hier sehr
aufSen stehenden Beobachtungen die OE-Berater schon um des eigenen
Umsatzes willen im Regelfall durchaus daran interessiert waren, das
beratene Unternehmen mit ihrer Arbeit nicht in die roten Zahlen oder gar
den Ruin zu treiben. Weniger schafft es Klarheit dariiber, was denn nun
konstruktiv die 6konomischere Herangehensweise ist, denn, wie schon
oben argumentiert: in der Ertragszone kann ein Unternehmen auf vielen
sehr verschiedenen Wegen bleiben. Die in diesem Abschnitt von KULMER
und TREBESCH gemachten Ausfithrungens sind durchaus interessant,
aber eher keine Klarung in diesem konstruktiven Sinne.

Zu dem dritten Argument versucht dieser Text, in einer speziellen in-
haltlichen Weise insgesamt Stellung zu nehmen, niamlich mit dem Hin-
weis darauf, dass fir Beratung und fiir Beraterinnen und Berater als Per-
sonen besondere Chancen darin bestehen, Unternehmen mit von diesen
vielleicht zu wenig oder gar nicht beachteten gesellschaftlichen Entwick-
lungen zu konfrontieren. In dem engeren Sinne der von KuLMER und
TREBESCH hierzu gemachten Ausfithrungen sei auch hier — wiederum auf-
grund eher auflen stehender Beobachtung — die Frage erlaubt, ob das, was
als neue Einsichten im Rahmen von Change Management und in Kritik
der OE angeboten wird, tatsachlich frither so gianzlich fehlte. Auch vor
zwei Jahrzehnten wurde doch schon gewusst (teilweise sogar besonders
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heftig vertreten!), dass die Verantwortlichen in den Organisationen die
eigentlichen Change Agents sind. Vielleicht soll man seine Geschichte ein-
fach nicht schlechter machen, als sie war. Beziehungsweise: wenn man
zu neuen Ufern vorstoflen will, reicht lingst Gewusstes und zum Teil
Praktiziertes als neue Einsicht vermutlich nicht aus. Dass die buirokrati-
schen Auswiichse bestimmter Formen von Mitbestimmungsprozessen
vermieden und trotzdem bzw. erst recht die Beschiftigten moglichst frith
und aktiv in die Umsetzung von Veranderungsprozessen einbezogen wer-
den sollten (so KULMER/TREBESCH 2004, S. 86), gehorte schon friih zur
Marschroute eines nicht gerade kleinen Teils von OE-Beratern.¢

Vergessen werden darf ja auch nicht, dass die hier von den damaligen
OE-Vertretern wiedergegebenen Ansichten zur Maximierung der
Schnittmenge zwischen Effektivititssteigerung und Humanisierung in
den siebziger und achtziger Jahren dem Mainstream des kritischen und
reformerischen Zeitgeistes entsprachen. Es war die Zeit der Forderpro-
gramme zur Humanisierung der Arbeit, in die nicht zuletzt das Wissen
darum einging, dass neue und humanere Formen der Arbeitsgestaltung
wie ,job rotation“ und teilautonome Gruppen zu nachhaltigen Produk-
tivitatsfortschritten fihren konnten (siche als nur zwei der vielen dama-
ligen wissenschaftlichen Aufbereitungen KERN 1979 und SCHAUBLE
1979). Entsprechend konzentrierten sich auch die damaligen kritischen
und reformerischen Bestrebungen in der akademischen Betriebswirt-
schaftslehre darauf, Betriebswirtschaftslehre anders als im Rahmen vor-
gangiger Kapitalorientierung eher auf Arbeit und Arbeitnehmerbeziigen
aufzubauen (als Diskussionsband dazu sei erinnert an KOUBEK et al.
1980).

In bemerkenswertem Unterschied zu dem ja auch im deutschen
Sprachraum entwickelten systemorientierten Ansatz der Betriebswirt-
schaftslehre von HANS ULRICH an der damaligen Hochschule, heute Uni-
versitit St. Gallen (ULricH 1970 und ULricH/KRIEG 1973), blieb die
deutsche Reformdebatte reichlich einseitig auf die betrieblichen Innen-
beziehungen zwischen Kapital und Arbeit fokussiert (zur Rekonstrukti-
on der entsprechenden Gutenberg-kritischen Ansitze von Heinen u. a.
PrriEM 2004, S. 115ff.).

Das kann und soll hier gar nicht weiter vertieft werden, fithrt uns freilich
auf den ersten der drei Punkte von KULMER und TREBESCH. Die Sys-
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temtheorie (nicht die von Hans Ulrich, sondern die von Niklas Luhmann)
habe den vormaligen OE-Beratern neue Ideen geliefert, wie Organisa-
tionen funktionieren und wie Veridnderungen vonstatten gehen. Abgese-
hen davon, dass zwischen OE und Change Management auch hier wie-
der keine Beziehung von Schwarz und WeifS festgestellt werden kann?,
kommen wir nun dem Problem niher, das diesen Text bewegt. Natiir-
lich hat die Luhmann’sche Systemtheorie fiir die Fihrung wie die Bera-
tung von Unternehmen aufSerordentlich wichtige Erkenntnisse vorgetra-
gen, die selbst in der alltaglichen Managementpraxis helfen, dem ver-
breiteten Machbarkeitswahn zu widerstehen und Wissen um die Mog-
lichkeiten und Grenzen der Intervention in Unternehmensorganisationen
zu fordern (siehe dazu auch Prriem 2004, S. 128£f.). Und natiirlich wird
jeder Systemtheoretiker Luhmann’scher Provenienz protestieren, wenn
vorgeschlagen wiirde, jenen Satz auf systemische Beratung anzuwenden,
den TREBESCH in Kritik der vormaligen OE geschrieben hat: ,,Die Me-
thoden der Organisationsentwicklung sind nicht wissenschaftlich abge-
sichert, sondern basieren auf generiertem Erfahrungswissen, auf ,theo-
ries in use‘. In der Literatur werden sie als Interventionstechniken und
-methoden bezeichnet* (TREBEscH 2004, S. 75). Es wire in der Tat ab-
surd, diese Formulierung auf die elaborierte Luhmann’sche Theorie zu
ubertragen.

Was ich aber ernsthaft zu bedenken gebe, ist folgendes Argument: Trotz
ihres hoch differenzierten theoretischen Charakters konnte die Luh-
mann’sche Theorie und in der Folge eine sich darauf stiitzende systemi-
sche Beratung blinde Flecken haben hinsichtlich der Beziehung von Un-
ternehmen und Gesellschaft und der Bedeutung gesellschaftlicher Ent-
wicklungen fir zukunftsfihige Unternehmenspolitik. Und zwar solche
blinden Flecken, die es im Sinne guter Unternehmensfithrung und spezi-
ell auch guter Unternehmensberatung zu tiberwinden gelte. Ein letztes
Mal sei eine beztglich der fritheren OE-Konzeption kritische und selbst-
kritische Formulierung von TREBESCH zitiert: ,,Die Umfeldentwick-
lung auch in der globalen Dimension ist nicht aufgegriffen worden®
(TrReBESCH 2004, S. 76). Die Frage, die sich daran anschliefSt, lautet: In-
wieweit ist diese vollig zutreffende Kritik hinreichend berticksichtigt bei
dem, was sich inzwischen als Change Management und als systemische
Beratung entwickelt hat?$ Dieser Text folgt der Vermutung, dass eben
hier noch Entwicklungsbedarf besteht, dass die Beriicksichtigung kon-
kreter gesellschaftlicher Herausforderungen fiir die Unternehmenspoli-
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tik noch nicht stark genug gemacht worden ist, und begriindet insofern
ein Pladoyer dafur, an diesem zentralen Punkt mehr voranzukommen.

3 Die Grenzen der Organisationsberatung

(Erwerbswirtschaftliche) Unternehmen sind die 6konomischen Organi-
sationsformen von Gesellschaften, die wir je nach gewiinschter Akzen-
tuierung als marktwirtschaftlich, industriell, kapitalistisch oder wie auch
immer bezeichnen. Bekanntlich steht im Kern der grofSen Erzihlung des
modernen Liberalismus der Glaube, dass das Jeremy Bentham zuge-
schriebene grofite Gluck der grofStmoglichen Zahl am besten tiber die
Maximierung des Eigennutzes konkurrierender 6konomischer Akteure
erreicht werden kann (zur ,,optimalen liberalen 6konomischen Welt-
sicht* siche den ersten Teil von Buch eins in WARD 1981). In der Ideal-
form gilt ein solches Handeln als wertfrei, wirtschaftliches Handeln folgt
danach am vernunftigsten schieren Effizienz- und Effektivititsgesichts-
punkten. Fiir Edzard Reuter war es seinerzeit als Vorstandschef der
Daimler-Benz AG unsinnig, von Unterschieden zwischen christdemo-
kratischer und sozialdemokratischer Unternehmenspolitik zu sprechen
(fiir ihn als — damals noch nicht selbstverstindlich — Sozialdemokraten
auf dem Chefsessel eines Konzerns legitimatorisch besonders wichtig).
Vom amtierenden Bundeskanzler Gerhard Schroder ist analog tiberlie-
fert, es gebe keine sozialdemokratische oder christdemokratische Wirt-
schaftspolitik, sondern blof§ gute oder schlechte. Posthum scheint mit sol-
chen Formeln ErRicH GUTENBERG doch noch recht zu bekommen: In sei-
ner Habilitationsschrift 1929 behauptete er bereits, in jeder unterneh-
merischen Entscheidungssituation gebe es nur eine einzige richtige
Entscheidung (GUTENBERG 1929, S. 10). Nur auf dieser Basis lief§ sich
die akademische Betriebswirtschaftslehre in Deutschland auch in der
zweiten Hilfte des 20. Jahrhunderts noch als — so behauptet — wertfreie
Wissenschaft konstruieren. Nicht nur WOHE (20. Auflage 2000) als nach
wie vor verbreitetste Einfithrung hilt diesen Mythos immer noch auf-
recht.

Die akademische Betriebswirtschaftslehre ist freilich im Wandel. Und die
Unternehmenspraxis ist es erst recht. Die Zeiten, wo mit Helmut Schmidt
ein amtierender Bundeskanzler noch formulieren konnte, wer Visionen
habe, solle zum Arzt gehen, sind lange vorbei. Normatives Management
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als Problem und als Aufgabe der Unternehmensfiihrung, wie dies HaNs
UrricH schon 1981 im Rahmen seines systemorientierten Ansatzes kon-
statiert hatte (ULrRIcH 1981), ist inzwischen auf breiterer Front aner-
kannt. Zwar haben sich Unternehmensphilosophien und dann im Laufe
der achtziger Jahre auch Theorie und Praxis der Unternehmens- und Or-
ganisationskultur (als Klassiker PETERS/WATERMAN 1984, fiir die frihe
deutsche Debatte siche EBERs 1987) zunichst wesentlich ebenfalls auf die
Bearbeitung der Probleme interner Unternehmensbeziehungen konzen-
triert (Fihrung, Bindung, Partizipation) (PFRIEM 19935, S. 169ff.). Der
dramatische Strukturwandel, den die frithindustrialisierten Gesellschaf-
ten seit Durchsetzen der elektronischen Informations- und Kommunika-
tionstechnologien erleben, macht allerdings immer deutlicher, dass sich
Unternehmen im Wettbewerb und gegeniiber der Gesellschaft neu posi-
tionieren miissen. Weniger denn je tragt die Hoffnung, einige Jahrzehn-
te spater noch mit denselben Produkten und Dienstleistungen ein hinrei-
chendes Mafs an Umsitzen und Rendite einfahren zu konnen.

Zu Beginn des 21. Jahrhunderts finden Verianderungen der Wirtschaft
statt, die fiir die Chaostheorien brauchbarer zu sein scheinen als Weis-
heiten der klassischen Mechanik:

Die okonomischen Organisationsformen sind langst nicht mehr ein-
deutig, an die Stelle klar abgegrenzter und abgrenzbarer Unternehmen
sind permanente Verdnderungsprozesse getreten: Outsourcing, Mer-
gers & Acquisitions, Netzwerke und strategische Allianzen,

die Handlungs- und Wettbewerbsbedingungen der 6konomischen Or-
ganisationen haben sich insofern nicht nur dramatisch verandert, son-
dern haben tiberhaupt aufgehort, auf Dauer berechenbar zu sein,
klassische Wettbewerbsverhaltnisse zwischen Unternehmen werden in
zunehmendem Mafe durch Beziehungen zwischen Konkurrenz und
Kooperation abgelost (,,Coopetition®) (M1kLis 2003),

allen Bemithungen um Wissensmanagement zum Trotz wird gerade fiir
die wichtigen und strategischen Entscheidungen die Ungewissheit im-
mer grofler,

politische, gesellschaftliche und kulturelle Entwicklungen wirken in
vorher nicht gekanntem MafS in Erfolg und Misserfolg 6konomischer
Aktivitdten hinein und sind selbst aufgrund von Prozessen, die mit Plu-
ralisierung und Individualisierung bezeichnet werden, ausgesprochen
unberechenbar geworden,
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unter dem Druck gewaltiger Korruptionsaffiren und moralischer Ver-
werfungen gewinnen Konzepte von Corporate Governance, Corpora-
te Social Responsibility und Unternehmensethik neuen Auftrieb.

Die wirtschaftlichen Probleme, die derzeit alle frithindustrialisierten Lin-
der mehr oder weniger priagen, deuten auf mehr und anderes hin als
jene Anpassungskrisen, wie wir sie mit Ausnahme von Kriegen und
Wahrungszusammenbriichen in 150 Jahren Fabrikgesellschaft erlebt ha-
ben. Diese Anpassungskrisen waren vor allem durch technologische
Schliisselinnovationen gekennzeichnet, die zu Basisinnovationen einer
neuen wirtschaftlichen Prosperitdtsetappe wurden: Dampfmaschine,
Stahl, Chemie und Elektrotechnik, Petrochemie und Automobil wurden
von dem russischen Wirtschaftsforscher Kondratieff als jeweilige tech-
nologische Basis einer langen Welle wirtschaftlicher Prosperitit angese-
hen. Nach diesen so genannten Kondratieff-Zyklen sind wir mit der fiinf-
ten langen Welle in Gestalt der Informationsgesellschaft bereits in
verdnderten Zustinden wirtschaftlicher Organisation: Die neuen Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien, die Globalisierung der
Wirtschaft dartiber hinaus vor allem in organisatorischer und sozialer
Hinsicht, die kulturellen Aufgeladenheiten der Kundenbedarfe in einer
wachsenden Zahl von Bereichen und rekursiv der unternehmerischen An-
gebote haben fiir die Unternehmen und den unternehmerischen Wettbe-
werb Konsequenzen, die neu und anders sind.

Tatsachlich scheint mit der Globalisierung das Heraufkommen einer
neuen Stufe unternehmerischen Wettbewerbs verbunden zu sein, die sich
als Wettbewerb um die Generierung neuer Mdrkte charakterisieren
lasst.? Selbst wenn man der Beschreibung bzw. dem Bild eher skeptisch
gegentiibersteht, die langerfristige wirtschaftliche Entwicklung seit Beginn
der industriekapitalistischen Marktwirtschaften iiber die Verschrankung
technischer und organisatorischer Faktoren als eine Folge langer Wellen
zu verstehen (NEFtopOw 1997): Man sollte sich vielleicht darauf ver-
standigen, dass der heutige und kiinftige wirtschaftliche Strukturwandel
nicht mehr in den Formen der vergangenen 150 Jahre verlduft.10
HEUSKEL spricht prizise vom Wettbewerb jenseits der Industriegrenzen
(so der Titel von HEUSKEL 1999) und markiert damit das Phinomen der
Business Migration, das die Wanderung des Geschifts zwischen ver-
schiedenen Branchen betrifft und gerade damit zur Generierung neuer
Mirkte beitragt. ,,Der Begriff Business Migration beschreibt dabei eine
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