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VORBEMERKUNG DER HERAUSGEBER

Die menschliche Sehnsucht nach Führung, Verantwortlichkeit und Moral
erwacht umso stärker, je mehr diese »Werte« zu verfallen scheinen. Besonders
in Zeiten von Krisen und gesteigerter Unsicherheit – egal ob gefühlt oder
real – scharen sich die Menschen allzu gerne um Führungsfiguren, die in
ihren »Erzählungen« eine Wiederbelebung der alten Werte und zugleich
eine bessere Zukunft versprechen. Doch durch zunehmende globale Ver-
flechtungen in und zwischen Wirtschaft, Politik und Gesellschaft bleiben
Krisen heute selten lokal begrenzt. Auch das Führungspersonal muss sich
darum im Weltmaßstab – als »Weltklasse« – neu entwerfen.
Empirisch wie in theoretischen Entwürfen liegen bereits unterschiedliche
Charakterisierungen einer solchen Weltklasse vor. Zumeist positiv konnotiert,
reichen sie von der Zuweisung überlegener Kompetenzen an ein »globales
und interkulturelles Management« bis zum kritischen Konzept einer »Global
Ruling Class«. Je höher die (praktischen) Erwartungen an eine solche
»Weltklasse« sind und je überlegener sie (theoretisch) konstruiert wird, desto
größer erscheint andererseits die Gefahr, dass die immanenten Widersprüche,
in die sich die »Weltklasse« verstrickt, fatal entfaltet werden. Diesem Span-
nungsfeld zwischen Konstruktion und Dekonstruktion der »Weltklasse« widmet
sich dieser Sammelband.
In unserem gemeinsamen Beitrag versuchen wir die »Neuen Götter« des
kosmopolitischen Managements zu »entzaubern«. Anil K. Jain legt in seinem
ersten Beitrag den Grundstein für eine neue (Welt-)Klassentheorie im Kontext
von Globalisierung und entwirft in seinem zweiten Beitrag, der zugleich den
Schlusspunkt des Bandes setzt, das Modell eines »Shareholder-Staats«, das
einen (bitte ironisch zu verstehenden) kapitalistischen Weg in den Sozialismus
weist. Michaela Homolka ruft zu einer anthropologischen Wende in den
globalen (Herrschafts- und Wirtschafts-)Beziehungen auf. Philipp Hessinger
stellt mit Bezug auf Veblen die grundlegende Frage, ob die neue Weltklasse
eine neoliberale Ideologie oder eine Realität darstellt, während Alejandro
Pelfini am Beispiel Südamerikas den Mythos der globalen Eliten mit der
Wirklichkeit nationaler Oligarchien kontrastiert. Yvonne Brückner und Michael
Kresse wiederum suchen Weltklasse dort, wo man sie vordergründig kaum
erwartet – im klassischen Familienunternehmen. Sylvia Pullig untersucht
Anspruch und Wirklichkeit eines weltumspannenden Führungsmodells, und
Michael Ammann stellt sich der praktischen Frage, wie sich Weltklasse-
Management messen und bewerten lässt. Schließlich legt Dietram Schneider
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dar, wie die Weltklasse am Abgrund zur Neoklassik in eine »UFO-Falle«
(erzeugt von Unsicherheit, Fäulnis von Institutionen und Opportunismus)
gerät.

Wir wünschen allen Lesern eine anregende Lektüre auf »Weltklasse-Niveau«!

Anil K. Jain und Dietram Schneider
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DIE NEUEN GÖTTER

KOSMOPOLITISCHES MANAGEMENT ZWISCHEN GLOBALISIERUNG, DIVERSITÄT UND
DER AUSBEUTUNG DES ANDEREN

von Dietram Schneider und Anil K. Jain

Der Manager hat in der Epoche der Moderne einen rasanten Aufstieg hinter
sich. Vom »Maneggiatore«, dem Stallmeister, als den er (begriffsgeschichtlich)
seine Karriere in der Renaissance begann (vgl. Giangrande 1987), hat ihn
sein Führungsgeschick bis an die Spitze der Macht gebracht. Er ist die
postmoderne Verkörperung des »Principe Nuovo«, des neuen Fürsten. Denn
in einer Welt, in der das Zentrum der Macht immer mehr von der Politik
in die Zentralen der großen Unternehmen abwandert, darf sich der Manager
als Angehöriger einer globalen Elite fühlen, die nicht nur die Geschicke der
Konzerne steuert, sondern das Gesicht der Welt bestimmt. Das »klassische«
Bild des Managers ist dabei geprägt von Attributen wie Führungsstärke,
Entscheidungsfreudigkeit, Durchsetzungskraft, Dynamik, Erfolgsorientierung,
Mut, Innovation, Kompetenz, Disziplin, Verantwortlichkeit sowie strategisches
und analytisches Denken. Die Steuerung und Kontrolle von Prozessen paaren
sich im Manager mit einer visionären Kraft – so will es sein Selbstbild und
so wird es der Öffentlichkeit als glitzernde Fassade präsentiert.
Doch während der (immer seltenere) Typ des Unternehmers und Eigentümers
noch immer ein absoluter Herrscher über seinen Betrieb ist, der von eigenen
Gnaden eingesetzt wurde, seinen Betrieb zu leiten, handelt es sich beim
Manager als einem (leitenden) Angestellten von Beginn an nur um den »ersten
Diener« des Unternehmens, der sich alleine auf seine Kompetenz berufen
kann. Die Bedrohung des Versagens lauert hinter jeder Entscheidung des
Managements. In einer dynamischen Welt der immer komplexeren Zu-
sammenhänge schwindet dabei einerseits sowohl der Entscheidungsspielraum
wie sich andererseits die Gefahr der Fehlentscheidung erhöht.
Auch das Bild des Managers hat sich gewandelt. Ohne die alten Vorstellungen
vom Unternehmensführer aufzugeben, sind neue Eigenschaften hinzugetreten,
die sich das Management zu Eigen zu machen hat. So ist der neue Manager
zwar immer noch führungsstark, aber zugleich unbedingt ein »Team-Player«.
Er soll die Leitlinien vorgeben, strategisch denken und planen, aber dabei
immer offen und flexibel bleiben. Seine Position verlangt Selbstdisziplin und
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die genaue Kontrolle der Prozesse sowie der Leistung der Mitarbeiter, aber
er soll trotzdem Freude an der Tätigkeit vermitteln, Freiräume schaffen, Selbst-
koordination initiieren sowie die Kreativität an der »wertschöpfenden Basis«
fördern. Er muss unter allen Umständen den ökonomischen Erfolg des Unter-
nehmens sicherstellen und die vielfältigen Interessen der Share- und Stake-
holder stets im Auge behalten, jedoch soll er ethische Normen einhalten
und moralisches Vorbild sein. Ebenso soll er fundiertes Fachwissen haben,
aber zugleich Generalist sein, und er muss vor allem auch über die notwendi-
gen »Soft Skills« zur Führung und Motivation der Mitarbeiter verfügen. Und
schließlich sollte er ein hohes Maß interkultureller Kompetenz aufweisen
können, da der Horizont jedes modernen Unternehmens heute der Weltmarkt
ist. Kurz: Im Bild des Managers sind die Widersprüche des fortgeschrittenen
Kapitalismus personifiziert.

1. DIE IDEOLOGIE DES KOSMOPOLITISCHEN MANAGEMENTS

Die Operationssphäre des modernen Unternehmens hat sich vom Lokalen,
zum Nationalen, zum Internationalen und schließlich zum Globalen hin
erweitert. Selbst wer noch immer das Hauptaugenmerk auf den lokalen Markt
legt, muss die globalen Entwicklungen zumindest im Blickfeld behalten. Dabei
spielen die Faktoren Kultur, also die Ebene der Zeichen und Symbole (vgl.
Lash/Urry 1994), und Wissen, d.h. die Ebene der Information und der
Verknüpfung und Interpretation der Zeichen (vgl. Bell 1973 sowie Lyotard
1979), eine immer bedeutendere Rolle. Auf eine prägnante Formel gebracht
und übertragen auf die auf Konkurrenz basierende konkrete Unternehmenswelt
im Rahmen der Globalisierung bedeutet dies: »To win in the global knowledge
game a company first needs to be able to gather more distinctive knowledge
than its competitors, and do it faster.« (Doz/Santos/Williamson 2003: S. 832)
In diesem globalen »Wissensspiel« ist interkulturelles Wissen also mehr denn
je gefragt und auch empirische Studien belegen den Mehrwert von Diversität
in Management-Teams (vgl. z.B. die Beiträge in Shapiro et al. 2005).
Entsprechend ist das Bewusstsein für die Bedeutung interkulturellen Wissens
mittlerweile selbst in die gängige Literatur der Mangementlehre eingedrungen.
So bemerken etwa Welge und Holtbrügge (2006): »Auch im Bereich des
Personalmanagements ist deshalb eine Strategie erforderlich, die die individu-
elle Berücksichtigung von Globalisierungs- und Lokalisierungsvorteilen
ermöglicht […] Eine zentrale Voraussetzung dafür ist die Entwicklung einer
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ausgeprägten interkulturellen Kompetenz.« (S. 254) Nachdem jedoch der
geltungs- und profilsteigernde Nutzen der Merkmale »international«, »global«
und »interkulturell« durch ihren inflationären Gebrauch immer mehr zu
versiegen droht und inzwischen mehr als jeder zweite MBA-Studiengang
an staatlichen Hochschulen und Universitäten sich eines dieser Attribute
in den Titel eingebrannt hat, tut ein neues Label Not. Und so wird das, was
man in der Vergangenheit schlicht als »Cross-Cultural« bzw. interkulturelles
Management bezeichnet hat, immer häufiger mit einem neuen Begriff belegt:
kosmopolitisches Management. In dem englischsprachigen Standardwerk
»Managing Cultural Differences« von Harris und Moran (1991) wird dieser
terminologische »Paradigmenwechsel« exemplarisch vollzogen. Dort heißt
es: »The cosmopolitan manager is open and flexible in approaching others,
can cope with situations and people quite different from his background,
and is willing to alter personal attitudes and perceptions.« (S. 10)
Entsprechend zeichnet sich der kosmopolitische Manager durch Sensibilität,
Offenheit und einen partizipativen Führungsstil aus. Er fügt sich in pluralistische
Umgebungen ein und benutzt seine interkulturelle Kompetenz, um Synergien
zu kreieren sowie notwendige Wandlungsimpulse zu setzen. Entscheidend
ist jedoch, und dies ist ein relevanter Unterschied zu früheren Konzepten,
dass die kosmopolitischen Manager den Wandel nicht nur im eigenen Unter-
nehmen befördern sollen. Sie werden vielmehr ganz allgemein als Agenten
und Avantgarde des sozialen Wandels entworfen: »innovative leaders must
be involved in the transformation of their societies and workplaces, as well
of management and organizations.« (Ebd.: S. 130)
Um aber seine Funktion als globaler Agent des Wandels erfolgreich wahr-
nehmen zu können, muss der Manager im Zeitalter der Globalisierung gemäß
Rhinesmith (1996) eine Allianz mit den natürlichen Feinden jeder (unterneh-
merischen) Steuerung eingehen: Unsicherheit und Chaos. Entsprechend
benennt Rhinesmith (ebd.) sechs Grundlagen für den Erfolg in einer Welt
des Wandels:

1. Um den Anschluss an die Konkurrenz nicht zu verlieren gelte es, den
globalen Wandlungsprozessen auf der Spur zu bleiben, was wiederum
nur dadurch zu erreichen sei, dass man über den eigenen Tellerrand
hinausblicke.

2. In Anbetracht ständig zunehmender Komplexität, die widersprüchliche
Anforderungen erzeuge, werde die Fähigkeit zum Ausgleich und zur
Vermittlung zentral.
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3. Um Integration in einem transnationalen Unternehmen herstellen zu
können, müsse die Unternehmenskultur global und nicht lokal ausgerichtet
werden.

4. Wandel solle als Chance und nicht als Bedrohung begriffen werden, denn
nur so ließen sich entstandene neue Spielräume nutzen.

5. Sensibilität für andere Kulturen und Wertschätzung von Diversität seien
notwendige Tugenden, um in multikulturellen Team-Umgebungen und
globalen Märkten unternehmerischen Erfolg sicherzustellen.

6. Die allgemeine Grundlage dafür sei Offenheit, die Bereitschaft ständig
(von anderen) zu lernen sowie eigenes Wissen (nach innen) zu vermitteln
und weiterzugeben.

Einen etwas anders gearteten, weniger offenen und »sensiblen«, aber dafür
eindeutig auf ökonomischen Erfolg gepolten Typ des kosmopolitischen Mana-
gers präsentiert Rosabeth Moss Kanter – Bestseller-Autorin und Professorin
an der »Harvard Business School«. Auch für Kanter (1995) besteht ein geradezu
zwingender Zusammenhang zwischen Globalisierung und der erforderlichen
kosmopolitischen Ausrichtung der Unternehmen. Sie bemerkt: »Globalization
requires business to become more cosmopolitan.« (S. 60) Dabei kommt dem
kosmopolitischen Manager eine Schlüsselposition zu. Entsprechend versteht
sich dieser als Angehöriger einer »Weltklasse«, einer globalen Elite, die
Netzwerke der Macht nicht nur aktiv unterhält, sondern bestrebt ist, diese
ständig zu vergrößern – und dazu gehört natürlich auch die Pflege politischer
Kontakte (vgl. ebd.: S. 83–89). Diese kosmopolitische »Weltklasse« ist gemäß
Kanter dadurch gekennzeichnet, dass sie über drei Schlüsselkompetenzen,
die drei Cs, verfügt:

• »Concepts«: die besten und aktuellsten Ideen und Know-How-Potenziale,
• »Competence«: die Fähigkeit, auf höchstem Niveau an jedem beliebigen

Ort zu agieren, und
• »Connections«: die besten Beziehungen, die Zugang zu den Ressourcen

anderer Personen und Organisationen über den gesamten Erdball eröffnen.

Noch einen erheblichen Schritt weiter geht Gregg Zachary (2000). Der
einflussreiche Journalist des »Wallstreet Journal« vertritt die These, dass Vielfalt
»die Leistungsfähigkeit und den Wohlstand der Nationen im 21. Jahrhundert«
bestimmt (S. 9). Entsprechend gilt für ihn die Devise: »Es lebe der Bastard.«
(Ebd.) Dieser von Zachary hoch geschätzte »Bastard« ist ein kosmopolitischer
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Hybrid: »Der Hybride ist ›in‹. In einer Welt, die immer enger zusammen-
wächst, beziehen Menschen, Unternehmen und ganze Nationen ihre Kraft
und Identität sowohl aus ihrem unmittelbaren örtlichen Umfeld als auch
in wachsendem Maße aus der Ferne und Fremde. Der Unreine, der Befleckte,
der Struppige, der Dunkelblaue: diesen Menschen gehört das Erbe der Erde.
Vermischung ist die neue Form.« (Ebd.) Und so als hätte es jemals das Reine
und Eindeutige gegeben, bemerkt Zachary weiter: »Dies ist keine vor-
übergehende Modeerscheinung, sondern ein tief greifender Wandel. Nehmen
wir Abschied von Reinrassigen, Unvermischten, Sauberen […] Die Apostel
der Reinheit sind dem Untergang geweiht.« (Ebd.)
Als Folge dieses Wandels müssen gemäß Zachary auch die Unternehmen
ihre Strukturen umgestalten: Der Erfolg in der neuen Weltwirtschaft gehört
kosmopolitischen Unternehmen mit hybriden Teams, wobei Diversität nun
nicht mehr nur durch heterogene Zusammensetzung, sondern idealerweise
bereits in der einzelnen Person verwirklicht ist. Und so gelten für Zachary
denn auch die »Multinationals« als Treibhäuser der Hybridität (vgl. ebd.:
S. 306f.). Im Gegensatz zur alten »Cliquenwirtschaft«, die auf sozialem Status
und gemeinsamer ethnischer Zugehörigkeit beruht habe, seien neue
Netzwerke entstanden, die auf Qualifikation gründeten und in denen Diversität
ein Kriterium für Qualität darstelle (vgl. ebd.: S. 308). Auch verkörperten
immer mehr Führungspersönlichkeiten in Unternehmen das Ideal des hybriden
Kosmopoliten. Ihnen komme – neben der Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit
ihrer Unternehmen – die (globale) Verantwortung zu, eine Kosmopolitik
zu betreiben, die den inneren Zusammenhalt einer Gesellschaft gewährleistet,
jedoch ohne dabei nach Homogenität zu streben (vgl. ebd.: S. 362).
Von der amerikanischen Management-Literatur hat das Leitbild des kosmo-
politischen Managers – in abgemilderter und banalisierter Form – seinen
Weg bereits in die Selbstdarstellungen der Beraterfirmen sowie der Konzerne
und ihrer Führungsetagen auch im deutschsprachigen Bereich gefunden.
So trifft man etwa in einer Broschüre des schweizerischen »Institute for
Strategic Innovation« auf den Fleisch gewordenen Prototypen eines kosmo-
politischen Unternehmers, der in verschiedenen europäischen Ländern
gleichzeitig lebt und dessen »Arbeitssprachen« Deutsch, Englisch, Französisch,
Spanisch, Italienisch und Polnisch sind. Oder man kann in einer Manager-
analyse des »Frankfurter Finance Newsletter« (vom 20.12.2004) einem CEO
begegnen, der als »Kosmopolit und Profi des Entertainment Business« eine
ganze Kette von Spielkasinos aufbaute, um sie alsbald profitabel wieder
abzustoßen. Und sehr viel sagend bemerkt der ehemalige Vorstandsvorsitzende
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der Deutschen Telekom, Ron Sommer: »Wir fühlen uns als kosmopolitische
Manager in vielen Ländern wohl […] Wir wissen genau, was wir als nächstes
tun werden, aber wir werden darüber nicht reden.« (zitiert nach Becker 1999)
Man kann diesen Satz durchaus auch als eine Drohung lesen, die andeutet,
was im Diskurs des kosmopolitischen Managers normalerweise verdeckt
bleibt. Dieser Diskurs, der in verschiedenen großen und kleinen Erzählungen
von der Sensibilität und Anpassungsfähigkeit des kosmopolitischen Managers
berichtet, seine interkulturelle, soziale und kommunikative Kompetenz
herausstellt und seine Identifikation mit einem globalen, weltoffenen Werte-
und Normensystem behauptet, soll im folgenden mit einer anderen, entgegen
gesetzten Lesart konfrontiert werden.

2. DIE REALITÄT DES GLOBALEN WIDERSPRUCHS-MANAGEMENTS

Es wäre ein Leichtes, die überstrapazierten Phrasen von der Wertschätzung
des Anderen, von der Bedeutung von Kultur und Diversität, vom Segen des
Chaos und der hybriden Unschärfe etc., wie sie einem im Diskurs der neueren
Managementlehre entgegentreten, als inhaltsleere Worthülsen zu entlarven.
Einer neuen Mode folgend, bedient man sich im Kontext der Management-
literatur immer häufiger einer poststrukturalistisch angehauchten Rhetorik
(zumeist allerdings ohne die dahinter stehenden theoretischen Konzepte
tatsächlich zu verstehen), um für die zumeist inhaltlich »schlichten« Texte
Mehrwert in der Form eines »Hippness-Faktors« zu erzeugen. Doch eine
solche Kritik am Diskurs des interkulturellen und kosmopolitischen Manage-
ments greift zu kurz, ja, sie verfehlt den tieferen Kern seiner Problematik
– nämlich die Verstrickung in die Widersprüche des globalen Kapitalismus
und seiner »ökonomischen Rationalität«, die oft genug in ökonomische
Irrationalität mündet (Schneider 2008). Und letztlich ist ja auch den Ideologen
des kosmopolitischen Managements selbst nur allzu klar, dass es nicht eigent-
lich um den/die Andere(n) geht, sondern: um den (eigenen) Profit. In bemer-
kenswerter Offenheit wird vor allem in der englischsprachigen Literatur
dargelegt, dass die kosmopolitische Ausrichtung der Unternehmen nur einem
offensichtlichen Zweck dient, weshalb man sich insofern selbst dekonstruiert.
So bemerkt etwa Holden (2002: S. 300) über den interkulturellen Manager
als Mittler zwischen den Kulturen: »Business focus is the ultimate guiding
light of these activities, the logic of last resort, if they are to deliver value
to the company and its stakeholders: to the company in terms of cross-cultural
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know-how as a core-competence, and to the stakeholders in terms of benefits.«
Auch die bereits zitierte Rosabeth Moss Kanter (1995) macht weitgehend
unter Verzicht auf ideologische Verschleierung deutlich, dass es für die so
genannten »Kosmopoliten« weniger um die Wahrnehmung globaler
Verantwortung als vielmehr um Macht und Geld geht: »Cosmopolitans have
a career and financial stake in finding commonalities or creating a more
universal way that transcends the particulars of places, which gives them
power and control.« (S. 60)
In diesem kalten Licht der Macht-Ökonomie werden auch allzu naiv-pragmati-
sche Vorschläge verständlich, wie etwa ein angeratener Rückgriff auf die (von
Seite der unterdrückten »Anderen« vermutlich weniger geschätzten) »Kolonial-
sprachen« (!) zum Zweck der globalen Verständigung (vgl. so z.B. Siedenbiedel
1997, S. 66f.). Der kosmopolitisch getarnte Neoimperialismus der Trans-
nationalen Konzerne und ihrer Lenker, der sich durch eine solche Begriffswahl
nur allzu deutlich verrät, verfolgt letztlich nur ein Ziel: die Expansion in die
Peripherie und die Ausbeutung der Differenz – und damit des Anderen (vgl.
auch Jain 2008). Schon die älteren Vertreter des Austrianismus, die ganz
erheblich zur Herausbildung des neoklassischen wirtschaftstheoretischen
Paradigmas beitrugen (und sich später davon abspalteten), als auch ihre
neoaustrianischen Nachfolger stellten schließlich die Generierung von Mehrwert
durch die Ausbeutung von Differenz als Grundmuster des unternehmerischen
Handelns im Kapitalismus in das Zentrum ihrer ökonomischen Überlegungen
(vgl. z.B. Kirzner 1976, Casson 1982, Shand 1984, Rothschild 1986). Hete-
rogenität und Ungleichgewichte bilden danach das »Lebenselixier findigen
Unternehmertums« (Kirzner 1979), das von Arbitragegewinnen lebt: »The
entrepreneur is the agent that spurs society to take advantage of existing
scattered and dispersed knowledge […] this permits society to enjoy a tendency
towards the fullest exploitation of existing ressources in terms of today’s
technological knowledge.« (Ders. 1984: S. 9) Und Ricketts (1987: S. 67) macht
klar: »as entrepreneurs recombine available factors, they capitalize on
disequilibrium, and move the economic system toward greater rationality
and equilibrium«.
Das grundlegende Problem, dass das Unternehmertum durch seine die Differenz
überbrückende, homogenisierende, Ungleichheit und Ungleichgewichte
aufhebende Koordinations- und Kohäsionstätigkeit letztlich zur Vernichtung
seines »Lebenselixiers« beiträgt, erkannten selbstverständlich auch Vertreter
der austrianischen Prozesstheorie (vgl. Schneider 1988: S. 208–215). Deshalb
lassen sich solche Arbitragegewinne »nur durch Verschwiegenheit bei der
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Vorbereitung und rasches Handeln bei der Durchführung verwirklichen«
(Schneider 1986: S. 55). Eine weitere, das »Lebenselixier« der Differenz
erhaltende Strategie besteht im »Hard-Line Bargaining« (Casson 1982: S.
65). Dabei gewährt der »findige Unternehmer« den Trägern der Differenz
(also den »Anderen«) – wenn überhaupt – nur marginale Vorteile, während
er die Kohäsionsrente möglichst vollständig selbst vereinnahmt. Die »Anderen«
profitieren also nur begrenzt, ja die sozialen Effekte für sie können sogar
negativ sein, wenn sie, wie häufig der Fall, in Abhängigkeit gehalten und
ausgebeutet werden. Insofern ist die »Vortäuschung von Kohäsion« eine
überlebensnotwendige und vermutlich gängige Strategie, um Ungleichgewichte
und Differenz weiterhin zu erhalten und ausbeuten zu können (vgl. Schneider
1988: S. 208). Es wäre verwunderlich, wenn dieses Differenz ausbeutende
Handlungsmuster nicht auch im Rahmen des globalisierten Marktes gängige
Praxis bliebe: Das globale Unternehmen strebt nach Gewinn und die Quelle
dieses Gewinns ist die Differenz (des Anderen) – die fataler Weise genau durch
eben dieses Gewinnstreben vernichtet wird.
Dieses Muster der Arbitrage gehört gewissermaßen zur »Natur« des Kapitalismus,
und man kann es den Führern der Wirtschaftsunternehmen darum kaum
ernsthaft vorwerfen, dass sie sich dieser Natur gemäß verhalten – wenn auch
der Kapitalismus an sich selbstverständlich keinesfalls eine »natürliche«
ökonomische Ordnung ist und weder der Markt noch das privatwirtschaftliche
Unternehmen alternativlose Koordinationsformen wirtschaftlicher Aktivitäten
darstellen (vgl. z.B. Williamson 1975 und 1985). Allerdings treten gerade
im Kontext von Globalisierung bestimmte Widersprüche der globalen
ökonomischen Ordnung, die auf der Ausbeutung von Differenz beruht,
deutlicher hervor und entfalten sich. Je weiter der globale Raum für die
Erschließung und Ausbeutung von Differenz und Ungleichheit durchdrungen
und damit eben auch angeglichen wird, desto mehr entschwindet jene
kostbare Differenz, welche die Grundlage des erhofften (Arbitrage-)Gewinns
darstellt. Der Manager ist in diesem globalisierten Rahmen nicht nur selbst
in einer widersprüchlichen Position gefangen, da er zwar seine Arbeitskraft
verkauft, aber in der Regel auch selbst Kapitalbesitzer ist und vor allem die
Interessen der vielen Share- und Stakeholder zu vertreten hat. Er bekommt,
als personelle Schnittstelle zwischen Arbeit und Kapital zudem die allgemeinen
Widersprüche der ökonomischen Ordnung, in die er »federführend«
eingebunden ist, verstärkt an der eigenen Haut zu spüren. Denn es ist seine
kaum zu meisternde Aufgabe, die vielfältigen widersprüchlichen Prozesse
zusammen zu führen und all die widerstrebenden Elemente im Kontext der
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globalen Ökonomie zusammen zu halten. Unter anderem deshalb, so darf
vermutet werden, betont die Managementliteratur so gerne »die Bedeutung
von Netzwerken und damit die Fähigkeit, Verbindungen zu knüpfen und
zu erhalten« (Scherm/Süß 2002: S. 852). Denn genau die Fähigkeit des
Verknüpfens benötigt der Manager mit der Zuspitzung der Widersprüche
in zunehmenden Maße: Er muss verbinden, was auseinander strebt, und
zugleich getrennt halten, was eigentlich zusammen gehört. Er muss Gemein-
samkeit erzeugen, wo Konkurrenz herrscht. Er soll Wertepluralität vertreten,
wo alle Werte im Tauschwert zu kulminieren drohen. Er muss die Einheit
beschwören, wo Klassengegensätze unübersehbar sind. Er muss Sinn herstellen,
wo es keinen (mehr) gibt. Der Manager stellt den labilen Brückenkopf, die
schwankende Integrationsfigur im Spannungsfeld zwischen globalem Markt
und globaler Gesellschaft dar.
Diese prekäre Lage des globalen kosmopolitischen Managers ist auch Autoren
der Managementliteratur nicht ganz verborgen geblieben. So wies nicht nur
Rhinesmith (1996: siehe oben Punkt 2) auf die widersprüchlichen Anforde-
rungen hin, denen die globalen Manager angesichts gesteigerter Komplexität
und Dynamik gerecht werden müssen. Auch Harris und Moran (1991)
bemerken: »Cosmopolitan managers must function in the midst of paradoxes
involved in social and cultural change.« (S. 118) Und die Management-Gurus
Gosling und Mintzberg (2004: S. 47f.) fragen sich angesichts der offensichtlichen
Widersprüche: »Wie soll eine Person all diese Forderungen unter einen Hut
bringen?« Für die im internationalen Geschäft tätigen Berater Trompenaars
und Woolliams (2004 [2003]) bedeutet die Fähigkeit, Widersprüche zu
erkennen und zu integrieren, darum gar die zentrale Unternehmensressource:
»Jede Organisation braucht Stabilität und Wachstum, lang- und kurzfristige
Entscheidungen, Tradition und Innovation, Planung und Laissez-faire, Ordnung
und Freiheit. Die Herausforderung für Führungspersonen besteht darin, diese
Gegensätze zu vereinen […]« (S. 300). Entsprechend gerät die Neigung und
Fähigkeit des einzelnen zur Aussöhnung von Dilemmata für Trompenaars
und Woolliams zum direkten Maßstab für Führungskompetenz – wobei man
natürlich auch hier davon überzeugt ist, dass sich solcher »Ausgleich« schließlich
in barer Münze bezahlt machen wird. Auf die Ebene globaler Wirtschaft über-
tragen bemerken sie: »Wir haben zahlreiche Beweise dafür zusammengetragen,
dass Wohlstand auf Grund erfolgreichen Wirtschaftens dadurch geschaffen
wird, dass man [kulturelle] Wertvorstellungen aussöhnt.« (Ebd.: S. 33)
Obwohl man also vereinzelt durchaus ein Bewusstsein für die prekäre Lage
der Manager im Kontext der globalen Widersprüche ausmachen kann, wird
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auch hier der Mythos des Managers als Macher und Steuerer der Prozesse
freilich nicht verabschiedet. Verstrickt in die Fiktion eigener Allmacht hält sich
der unermüdliche Glaube, dass es tatsächlich möglich wäre, die fundamentalen
Widersprüche der globalen Wirtschaft und Gesellschaft zu glätten oder gar
aufzuheben. Vielleicht wäre es darum hilfreicher, den kosmopolitischen Manager
in Anlehnung an Thierfelder (2002) eher als eine Art (gut bezahlten) Schauspieler
zu begreifen, der mit der Hilfe der ihm soufflierenden Managementgurus dem
Publikum – den weltweit verstreuten Mitarbeitern, Kunden und den Share-
und Stakeholdern – überzeugend darstellt, über all diese übermenschlichen
Fähigkeiten zu verfügen. Die Widersprüche würden im Management gemäß
dieser Sichtweise also eher geschickt »überspielt« als »gelöst« und schon
gar nicht »ausgesöhnt«, wie Trompenaars und Woolliams (2004 [2003])
suggerieren wollen.
Ein Blick auf die Fakten offenbart zudem schnell die dürftige Realität des
kosmopolitischen Managements. Nicht nur handelt es sich beim Kern der
so genannten Kosmopoliten in den transnationalen Konzernen um eine
überschaubare Anzahl von Personen mit relativ homogenem sozialen Hinter-
grund: die kosmopolitischen Manager sind vorwiegend männlich, stammen
aus Europa, Nordamerika und – mittlerweile – Südostasien und bilden unter-
einander ein zentralisiertes Netzwerk aus (vgl. Carroll/Carson 2003). Sie erweisen
sich bei Befragungen zudem als relativ oberflächlich, naiv und unwissend in
Bezug auf die heterogenen Umgebungen, in denen sie arbeiten (vgl. Hun-
ter/Yates 2000). Was sie aber wiederum keinesfalls daran hindert, sich selbst
als globale ökonomische und politische Elite zu begreifen. Und, in der Tat,
sie sind Teil jener »Globalen Klasse« (Jain 1999), welche, vordergründig
betrachtet, den globalen Raum beherrscht und – weltweit – durch einen
ähnlichen Lebensstil und ähnliche Einstellungen gekennzeichnet ist (vgl. auch
Sklair 2001). Allerdings ist tatsächlich auch die globale Elite der kosmopolitischen
Manager weniger gestaltend und beherrschend als vielmehr im reaktiven
Bemühen um Anpassung in die Prozesse der Globalisierung verstrickt. Halsall
(2005) weist deshalb treffend darauf hin, dass die im (ökonomischen) Diskurs
des Kosmopolitanismus verbreitete Ideologie der »Losgelöstheit«, der Emanzipa-
tion von der Enge des lokalen und nationalen Raums, weniger damit zu tun
hat, dass man sich mit der Welt als Ganzes identifiziert. Es geht vielmehr darum,
räumlich, zeitlich und normativ flexibel zu bleiben, um den gnadenlosen
Anforderungen eines globalen Marktes zu genügen, der jede Form der (kultu-
rellen, traditionellen, ethischen) »Verhärtung« keinesfalls verzeiht. Der kosmo-
politische Manager ist der Prototyp des »flexbilen Menschen« (Sennett 1998),
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der das Regime der Flexibilität verinnerlicht und zu seinem kategorischen
Imperativ gemacht hat.
Diese Internalisierung der Normen des flexiblen Kapitalismus macht den
kosmopolitischen Manager – entgegen seiner eigenen Sichtweise – blind für
dessen Widersprüche. Er kann und darf sie nicht wahrnehmen. Sie scheinen
zwar auf, aber nicht in ihrem grundsätzlichen Charakter, sondern nur als ein
(oberflächliches) Managementproblem, das es zu »lösen« gilt und von dem
er glaubt, dass er es in der Befolgung konventioneller ökonomischer Paradigmata
auch lösen kann. Der Modus Operandi des globalen Widerspruchs-Manage-
ments läuft daher ab nach dem Muster der »Deflexion«: Obwohl in der
Managementlehre der Begriff der »Reflexion« häufig anzutreffen ist (vgl. z.B.
Gosling/Mintzberg 2004, Eiselen/Sichler 2001), bleibt die geübte Reflexion
zumeist im engen Korsett des ökonomistischen Kalküls gefangen. Und anstatt
den aporetischen Kern des Widerspruchs zu spiegeln und nach tatsächlichen
Lösungen zu suchen, wird versucht, den Widerspruch zu verdrängen oder
mit allen Mitteln von ihm abzulenken, so dass er – solange es eben geht –
weitgehend unsichtbar bleibt. (Vgl. Jain 2000a: S. 375ff.)
Ein herausragendes Beispiel für eine derartige »deflexive«, ablenkende
Spiegelung der Widersprüche der globalisierten Ökonomie sind die Aus-
führungen von Zachary (2000). Zachary vermischt sein Lob der kosmo-
politischen Vielheit mit einer rücksichtslosen Vereinnahmung des Anderen.
Der hybride »Bastard«, den Zachary zum rebellischen Helden der Globalisie-
rung stilisiert, ist ihm tatsächlich nichts anderes als eine menschliche Ressource
im globalen Wettbewerb der Unternehmen und Nationen, die es nutzbar
zu machen und »auszusaugen« gilt: »Die Bastardisierung passt zu unserem
wirtschaftlichen und technologischen Zeitalter. Vielfalt zahlt sich aus. Das
Kapital folgt dem Mischling. Innovation begünstigt das Halbblut. Der geschickte
Umgang mit der Vielfalt ist das Geheimnis wirtschaftlicher Wettbewerbsfähig-
keit und nationaler Vitalität.« (S. 13)
Zachary scheut dabei auch nicht davor zurück, Autoren wie Salman Rushdie
(1990), welche versuchen, den Begriff des Bastards subversiv zu redefinieren,
für seine von rassistischen und sozialdarwinistischen Vorstellungen genährten
Phantasien zu vereinnahmen. Denn während es Rushdie um die Aufbrechung
hegemonialer Diskurse geht, stellt Zachary den »Bastard« in den Dienst des
Kampfs um Vorherrschaft. Sein »vermischtes«, neues Blut soll als Verjüngungskur
für die an Homogenität krankenden »Volkskörper« und Unternehmen dienen.
Auch Zachary geht es dabei angeblich um eine Neudefinition des überwiegend
negativ besetzten Begriffs, allerdings in einem rein instrumentellen Sinn:
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»Bastard«, bemerkt Zachary (2000), »muss eine neue Bedeutung annehmen,
die die Idee einer positiven, zweckmäßigen [!] Vermischung zum Ausdruck
bringt; einer Vermischung, die die Freiheit derjenigen, die sich vermischen,
erweitert, während sie gleichzeitig ihre Abstammung und Präferenzen respek-
tiert.« (S. 18) Letzteres, also die Bewahrung der angenommenen abstammungs-
bedingten Präferenzen, ist wichtig, da »Die Konzernlenker wollen, dass die
Mitarbeiter ihre Unterschiede bewahren, um das Beste aus ihrer Einzigartigkeit
und der schöpferischen Spannung, die durch das Aufeinandertreffen dieser
Unterschiede entsteht, herauszuholen.« (Ebd.: S. 306) Es geht Zachary offen-
kundig also nicht um wirkliche Hybridisierung, Grenzverwischung und das
»dissoziative« Recht auf Abweichung (auch vom kulturellen Klischee), sondern
um die Ausbeutung und die (durchaus auch zwanghafte und künstliche)
Aufrechterhaltung von Differenz.
Der grundlegende Gegensatz zwischen Differenz als einem Entzug von
Vereinnahmung und Differenz als ausbeutbare Ressource ist Zachary dabei
offensichtlich nicht bewusst. Ständig vermischt er beide Ebenen in widersprüch-
licher Weise. Doch genau dieser Widerspruch kann Zachary im Rahmen
seiner auf Konkurrenz und Profit ausgerichteten Denkwelt nicht auffallen,
denn für ihn ist der Horizont einer Differenz und Hybridität, die sich nicht
vereinnahmen lassen will, undenkbar – und bleibt darum deflexiv ausgeblen-
det. Der andere, der den Erfolg im globalen Wettbewerb nicht will, der
starrsinnig auf seiner Identität beharrt oder diese gar ablehnt, der nicht
»integrationsgfähig« ist, ist der (auch kognitiv-symbolisch) ausgeschlossene
Andere. Auf der Ebene der Rhetorik ist der »Bastard«, als Metapher des
Anderen, zwar auch für Zachary Held und Rebell, der sich auf die Seite der
Ausgegrenzten, Verachteten, Übersehenen und Benachteiligten stellt. Das
hindert den Anderen Zacharys jedoch nicht, seinen Nutzen aus dieser
differenten Identifikation zu ziehen und sich an die Spitze der globalen
Entwicklung zu setzen: »[…] in einer Welt, in der Ethnien in zunehmendem
Maße miteinander in Konflikt geraten, können Bastarde kreativer sein als
die vermeintlich reinrassigen Individuen. Und daher sind Bastarde keine
Unterprivilegierten mehr.« (Ebd.: S. 18)
Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass Zachary (2000) die Begriffe
Bastard und Kosmopolit synonym verwendet. Allerdings findet er: »›Bastard‹
klingt viel cooler und rebellischer, vermittelt nicht diese Vorstellung, dass die
ganze Menschheit im selben Boot sitzt.« (S. 19) Der hybride »Bastard« zeigt
sich also tatsächlich keineswegs solidarisch mit den Unterprivilegierten. Es
geht im »kosmopolitischen« Spiel nicht um Umverteilung oder Solidarität,
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sondern um den Erhalt und Ausbau von Dominanz- und Klassenstrukturen.
Wer dieses Spiel nicht mitspielen will, droht, den Anschluss an die Welt der
globalen Konkurrenz zu verlieren: »Die Alternative zur Hybridität ist Verarmung
[…]«, bemerkt Zachary (ebd.: S. 161). Die Vermischung wird zum Gesetz
(des Stärkeren) erhoben. Das Besondere wird zum Allgemeinen und muss
sich so seiner Besonderheit entäußern. Treffend stellt darum Christina Garsten
(2003) fest: »[…] the most conspicious feature of corporate cosmopolitanism
is not the ›hybrid‹ quality, the fondness of variety, or ›cross-culture‹ it celebrates.
Rather, sameness is its most salient feature, represented by the claim to the
universality of values, norms and rules.« (S. 369)

3. GLOBALE WIDERSPRÜCHE IN DER KOSMOPOLIS

Doch wenn es so ist, wenn es tatsächlich eher um Einheit als um Vielfalt
geht, wie ist dann der aktuelle »Hype um Hybridität« (Ha 2005) im Kontext
des Managements zu verstehen? Welchen »tieferen« Sinn – jenseits der bloßen
ideologischen Rechtfertigung – macht die Rede vom kosmopolitischen
Management? Um bei der Untersuchung dieser Frage nicht jenen Fehler
zu begehen, der sowohl die Propagatoren des Cross-Cultural Managements
wie ihre Kritiker kennzeichnet – nämlich sich am »Wert« der Differenz zu
berauschen –, ist es zunächst notwendig, die Struktur der Widersprüche
des globalen Kapitalismus und damit des ökonomischen Rahmens, in dem
sich das kosmopolitische Management bewegt, zu untersuchen.
(Kulturelle) Differenz stellt im Kontext von Globalisierung eine immer bedeu-
tendere Ressource dar. Dies ist zum einen dadurch bedingt, dass sich der
Schwerpunkt der ökonomischen Bedeutung gemäß der schon von Fourastié
(1954) formulierten Drei-Sektoren-Hypothese immer weiter vom primären
und sekundären Sektor (also von der Landwirtschaft und der rohstoff-
gebundenen sowie der industriellen Produktion) hin zum tertiären Sektor
der Dienstleistungen verschiebt – und hier insbesondere in die Bereiche
Wissen, Information und Kultur. Die primären Ursachen dafür sind einfach
zu benennen: die ersten beiden Sektoren sind sehr leicht sowohl von
Knappheits- wie von Übersättigungseffekten betroffen. Denn Rohstoffe sind
nur begrenzt vorhanden und Produktionskapazitäten lassen sich – selbst
wenn eine entsprechende Nachfrage vorhanden wäre – nicht beliebig aus-
bauen. Andererseits ist der globale Markt in vielen Bereichen bereits so weit
saturiert, dass zunehmend mit Absatzschwierigkeiten zu rechnen ist, während
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gleichzeitig der tendenzielle Fall der Profitrate (vgl. auch Marx 1956 [1894]:
Band III-3) – als Folge der globalen Konkurrenz – bewirkt, dass die wirtschaftli-
che Aktivität sich hier immer weniger lohnt. So werden Produkte und
Leistungen aus dem primären und sekundären Sektor immer häufiger mit
tertiären bzw. kulturellen Komplementärkomponenten angereichert, um
sich im immer rasanteren Qualitäts- und Zeitwettbewerb zumindest temporär
Differenzierungsvorteile zu sichern. Die Beimengung kulturgebundener
Produktbegleiter und ihre Bewerbung ist gegenwärtig ein probates Mittel,
um dem (potenziellen) Käufer mehr Geltung, Alleinstellungsmerkmale,
Einmaligkeit, Authentizität usw. zu suggerieren. Denn durch kulturelle
symbolische Additive kann der Konsument in seinem sozialen Umfeld »Distink-
tion« demonstrieren, um den drohenden Untergang in der homogenen Masse
abzuwenden. Hinzu kommt, dass sich viele kulturelle Güter heute fast ohne
Kostenaufwand und in beliebiger Menge (digital) reproduzieren lassen, wobei
es mit den entsprechenden Mitteln des Marketings möglich ist, den »Hunger«
des Marktes nach diesen »symbolischen« Produkten fast ebenso beliebig
zu steigern. (Inter-)Kulturelles Wissen wiederum ermöglicht es, neue kulturelle
Produkte aufzuspüren, die sich auf diese Weise global vermarkten lassen.
So rückt Kultur – als Ware und Dienstleistung – immer mehr in den Kern
des ökonomischen Interesses.
Der andere wesentliche Grund für die im globalen Kapitalismus gewachsene
Bedeutung von Kultur und kultureller Differenz ist die oben bereits an-
gesprochene Selbstwidersprüchlichkeit der ökonomischen Logik der
Globalisierung: Die Triebkraft des Prozesses liegt im Vorhandensein räumlicher
Differenzen begründet, deren Ausbeutung immense Gewinne ermöglicht.
Doch genau die so entfaltete Dynamik bewirkt eine (kulturelle und ökono-
mische) Homogenisierung der Räume, so dass die Differenz – und damit
die Quelle des wirtschaftlichen Antriebs im Kapitalismus – zunehmend
vernichtet wird: Oktoberfest in Cansas, jodelnde Japaner in München, Sushi-
Bars im Milwaukee, westliche Designer Shops in Shanghai, aber auch Armen-
viertel, enormes Gefälle zwischen Arm und Reich, Bettler und unter Brücken
lebende Familien wie in Marrakesch, Bombay und New York entstehen nun
selbst in den Wohlstandsinseln Europas. Ganz wie im Theoriegebilde der
ökonomischen Neoklassik schrumpft der Globus zum Punkt, der gleichzeitig
die Welt in seiner ganzen Vielfalt reproduziert und repräsentiert (vgl. Schneider
2008 sowie Jain 1999). Mit diesem Trend zur »Glokalisierung« (Robertson
1995) verschwinden die (räumlichen) Unterschiede und verlieren die ehemals
spezifischen kulturellen Muster ihre gewinnträchtige »Exklusivität«. So entzieht
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sich die globale Ökonomie mit ihrer zunehmenden tatsächlichen Globalisie-
rung die eigene Gewinn-Basis, und es treten mit der Zeit ähnliche Probleme
(der Angleichung und Übersättigung sowie der sinkenden Profite) auf wie
sie den primären und sekundären Sektor kennzeichnen.
Diese beiden Faktoren haben eine interessante Auswirkung auf die allgemeine
»Wertschätzung« von (kultureller) Differenz. Mit der Verknappung der
Ressource Differenz steigt zugleich ihre (ökonomische) Bedeutung. Der
»Andere«, als Träger wertvoller Differenz, erfährt eine ungewohnte neue
Aufmerksamkeit. Anstatt ihn als Bedrohung zu sehen oder gar danach zu
streben, ihn zu vernichten, wird er symbolisch zur neuen Heldengestalt
aufgewertet. Der Andere ist interessant, weil er anders und damit potenziell
nützlich ist. Es kommt zu einer Umkehrung im Verhältnis von Identität und
Alterität (vgl. Jain 2003). Allerdings ist es eine bestimmte Form der Andersheit,
die das besondere Interesse erweckt: Hybridität. Traditionell stand hybride
Differenz in einem besonderen Spannungsverhältnis: Weder einer von »uns«
noch einer von »ihnen«, weder gut noch böse, weder weiß noch schwarz,
passt der hybride Andere nicht in das gängige Raster von Freund und Feind
– und löst deshalb besondere Ängste und Abwehrreaktionen aus. Er steht
zwischen uns und den anderen, ist uns möglicherweise näher als es uns lieb
ist – und gefährdet so unsere Selbstkonstruktion, die auf der Gegenüberstellung
zwischen uns und den anderen gründet. Doch dieses Verhältnis hat sich
radikal verändert. Genau die hybride Zwischenposition erweist sich im Kontext
der Globalisierung als besonders nützlich. Denn anstatt Ortsbindung und
kultureller Verwurzelung ist heute Mobilität gefragt. Und Flexibilität, die
man dem hybriden Anderen in besonderem Maße zuschreibt, erscheint
für das Leben im fortgeschrittenen Kapitalismus wesentlich angemessener,
als starren Prinzipien und Traditionen zu folgen. Außerdem kann der hybride
Andere durch seine Zwischenposition als idealer »Mittler« dienen und stellt
wertvolles interkulturelles Wissen zur Verfügung. Kein Wunder also, dass
Differenz immer mehr zu einem zentralen Konzept wird und verbundene
Begriffe wie »Hybridität« oder »Diaspora« zu marktfähigen Schlagworten
avancieren (vgl. auch Hutnick 1997: S. 118).
In diesem Sinn kann sich der hybride Andere tatsächlich als Zugehöriger
einer neuen Elite fühlen. Er gehört – zumindest potenziell – zu jener neuen
»globalen Klasse«, die den (sozialen) Raum der Globalisierung zunehmend
beherrscht (siehe oben). Die globale Klasse verfügt neben dem Besitz von
relevantem »Know How« über die notwendigen technischen wie materiellen
Ressourcen und führt ihr mobiles »Vagabundenleben« vorzugsweise in der
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»Business Class«. Man begegnet sich in den Wartehallen der Flughäfen und
erkennt sich gegenseitig über die Codes der Weltläufigkeit. Beständig auf
der Suche nach neuen, gewinnträchtigen Formen der Differenz, beherrscht
man den globalen Raum. Dieser herrschenden globalen Klasse steht die Klasse
der Lokalisierten gegenüber. Ihre Angehörigen stehen vor verschlossenen
Türen, bleiben auf ihre lokalen Strukturen verwiesen, sind abgeschnitten
vom globalen Raum. Gefesselt an den Ort, haben sie sich mit den Prozessen
auseinanderzusetzen, die mit der – als ebensolche wahrgenommenen –
Naturgewalt der Globalisierung über sie hereinbrechen, ohne Ausweich-
und Einflussmöglichkeiten zu besitzen. Nur auf (illegalen) Schleichwegen
können sie die ihnen gezogenen Grenzen durchbrechen. Doch auch wenn
es ihnen gelingt, bis in die globalen Metropolen vorzudringen, bleiben sie
meist ausgeschlossen. Als »Gastarbeiter«, »Illegale«, »Asylanten« etc. stigma-
tisiert und diskriminiert fristen sie ein Schattendasein. Ihr ungesicherter Status
schränkt ihre (realen und gedanklichen) Bewegungsräume ein. Sie teilen
dieses Schicksal der Marginalisierung mit den sozialen Randgruppen der
Zentrumsnationen/-regionen: den Arbeitslosen, dem so genannten »Prekariat«
und denjenigen, die sich dem Mobilitätsregime der globalen Klasse widersetzen
wollen. (Vgl. Jain 2000b)
Allerdings: auch die hybriden Anderen, die zu Teilen der globalen Klasse
angehören mögen, bleiben Andere – und damit, so wie die Lokalisierten,
Objekte von Dominanz. Wollen sie Wertschätzung erfahren und behalten,
so hat sich ihre Andersheit als nützlich zu erweisen und darf keinesfalls die
Form der störenden Abweichung annehmen. Trotzdem muss Differenz
bewahrt werden, denn diese ist schließlich die Quelle der neuen Wertschät-
zung des Anderen. Ohne seine Differenz würde das hybride Andere in
Identität aufgelöst – und Identität ist in jedem Fall störend im System der
globalen Differenzökonomie.
Kultur stellt folglich im Kontext der Globalisierung keinen selbstverständlichen
Ankerpunkt der Identität mehr dar (was unter Umständen auch positive
Aspekte hat), sondern erfüllt die bloße Funktion einer – ökonomisch
verwertbaren – Ressource. Denn eine zu feste Verankerung in einer
bestimmten Kultur oder der unerschütterliche Glaube an ein bestimmtes
kulturelles Normensystem, könnte letztlich als Quelle eines Widerstands-
potenzials gegen die Tendenzen der globalen Integration und der ökono-
mischen Vereinnahmung dienen (vgl. auch Jain 2007a). Das kulturelle Interesse
des Cross-Cultural Managements darf deshalb nur oberflächlich bleiben,
ein tieferes Verständnis oder gar eine Identifikation muss in jedem Fall
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unterbleiben, wenn man die Möglichkeit der ungebundenen Verwertung
erhalten will. Es ist zwar vielleicht nützlich zu wissen, dass etwa Gemeinschaft
einen bestimmten Stellenwert innerhalb einer anderen Kultur hat – aber
man sollte sich dieser Gemeinschaft nicht tatsächlich zugehörig fühlen, weil
so der Blick für die verwertbaren Aspekte dieser Kultur getrübt würde.
Oberflächliches kulturelles »Flavouring« und rücksichtlose Dekontextualisierung
prägen folglich die Praxis des interkulturellen Managements. Die einzelnen,
verwertbar erscheinenden Elemente werden von ihrem konkreten kulturellen
Kontext (und damit auch von dessen Problemfeldern) separiert und global
vermarktet. Eine derartige – mit profitorientierten Verwertungsinteressen
verquickte – Globalisierung lokaler kultureller Muster bedeutet deshalb immer
auch ihre gewalttätige Abstraktion und Entbettung. Nur was für die eigenen
Ziele verwertbar erscheint, wird wahrgenommen und wertgeschätzt.
Der (unbrauchbare) Rest, der den bei weitem größten Teil ausmachen kann,
interessiert nicht, ja er bedroht als möglicher Ankerpunkt für Identitätspolitiken
die universalistische Logik der Globalisierung. Denn auf der Grundlage von
kultureller Identität kann es zu politischen Formierungen kommen, die das
(ökonomistische) Regime des Globalismus in Frage stellen. Dies trifft besonders
dann zu, wenn es sich um wirkungsmächtige Identitätsmuster handelt, die
nicht per se eng lokal beschränkt sind, sondern potenziell Raum greifend
sein könnten, wie z.B. eine kulturell und politisch verstandene Zugehörigkeit
zur Arbeiterklasse. Eine solche Identität gefährdet aus der Sicht des kosmo-
politischen Globalismus nicht nur wertvolle Differenz (durch ihre »verein-
heitlichenden« Tendenzen), sondern greift direkt ihren weltumspannenden
Herrschaftsanspruch an.
Sowohl um solche Identitätsbildungen zu bekämpfen sowie um der selbst
erzeugten Tendenz der Angleichung der Räume entgegen zu wirken, werden
bestimmte Differenzen gewaltvoll aufrecht erhalten (z.B. internationale
Lohngefälle) oder künstlich generiert (z.B. die kreative Erfindung von Tradition
in der Tourismus-Branche). Das Ziel dieser globalen Differenz-Ökonomie
ist die Schaffung eines Mosaiks der Differenzen, eines Setzkastens, aus dem
man sich beliebig bedienen kann, um durch Rekombination immer wieder
neue Differenzmuster zu erzeugen. Alles, was jedoch nicht in das Grundraster
passt, was sich störende Eigenart bewahrt, wird eliminiert. Das gilt hinunter
bis auf die Ebene der personalen Identität: jede individuelle Verfestigung
wird bekämpft, um den flexiblen Menschen zu schaffen, der sich der
totalitären Welt des flexiblen Kapitalismus willfährig anpasst. Und auch auf
der Ebene der Politik werden alle Bestrebungen bekämpft, die den freien
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Fluss der Waren und des Kapitals behindern oder die versuchen, globale
Gerechtigkeit herzustellen (und damit einen »fatalen« Ausgleich von
Differenzen bewirken würden). Die Überwindung einer Welt der Nationen
(oder besser sogar noch kleinräumigerer politischer Unterteilungen) kann
darum genau nicht das Ziel der Bestrebungen des ökonomischen Globalismus
sein. Vielmehr sind die Nationen die zentralen Spielfelder der multinationalen
Unternehmen, sie stellen eine wertvolle Differenz-Ressource und lassen
sich gegenseitig leicht ausspielen (vgl. auch Altvater 1995).
Indem aber der derart enthemmte Ökonomismus immer mehr alle Bereiche
und alle Ebenen des Seins erfasst und absorbiert, kann Ökonomie sich nicht
mehr auf ihr enges Feld beschränken. Wirtschaft und Management müssen
im wahrsten Sinn des Wortes kosmopolitisch werden, denn die im Bereich
der Gesellschaft und der Politik aufgerissene Lücke wartet darauf, gefüllt
zu werden. Es ist also keineswegs zufällig (und auch kein Anzeichen für eine
tatsächlich gefühlte sozial-politische Verantwortung), dass Schlagworte wie
»Unternehmensethik« und »Corporate Citizenship« immer häufiger fallen.
Wo die Politik und der Staat im Zuge des globalen Siegeszugs des Neoliberalis-
mus immer mehr vertrieben wurden, wird der Manager zum Kosmo-Politiker,
der auf globaler Ebene die Geschicke der Welt bestimmt.
Doch auch hier gilt: Tatsächliche Politik darf nicht betrieben werden, denn
dies würde einerseits den eigenen Interessen potenziell zuwider laufen (da
Politik im eigentlichen Sinne Ausrichtung auf das allgemeine Wohl bedeutet),
zum anderen würde der Schein der formalen Trennung zwischen politischem
und ökonomischem System in Frage gestellt. Erfolgreiche Ausnahmen wie
der Politiker-Unternehmer Berlusconi, denen es gelang, den staatlichen
Apparat nahezu reibungslos in ihr Unternehmensimperium einzugliedern,
bestätigen die Regel. Im Normalfall bewirkt die Politisierung ihrer Tätigkeit
auf der Seite der Unternehmen und Manager die Zunahme widersprüchlicher
Anforderungen, etwa wenn das Gewinnstreben mit Ökologie kollidiert. Auf
der Seite der Öffentlichkeit stellt sich als Folge der (kosmo-)politischen
Überforderung zumeist rasch eine Desillusionierung ein, denn es wird sehr
schnell erkannt, dass die wohlklingenden Phrasen von der globalen Verant-
wortung in den Image-Broschüren der Konzerne oft das Papier nicht wert
sind, auf das sie gedruckt sind.
Die kosmopolitische Orientierung der Unternehmen und des Managements
bedeutet also, dass das ökonomische Handeln – durch die zunehmende
und gewollte Entmachtung der systemischen Politik – ergänzt wird durch
ein politisches Moment. Dieses wachsende politische Moment der ökono-
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mischen Unternehmung kann aber nicht konsequent auf das Gemeinwohl
gerichtet sein, sondern muss dem wirtschaftlichen Interesse der einzelnen
Einheit untergeordnet bleiben. Die liberalistische Theorie behauptet zwar,
dass sich das Allgemeine Gute, auf wundersame Weise, durch die rationale
Verfolgung der Einzelinteressen ergibt. Aber was auf der Mikroebene als
rational gelten mag, entpuppt sich auf der Makroebene schnell als Irrationalität
(vgl. Schneider 2008). So zeigt die harte Wirklichkeit, dass zur Erhaltung
des sozialen Friedens steuernde Eingriffe notwendig sind. Die globale
Management-Elite wird so gezwungen, ein doppeltes Spiel zu betreiben:
sie muss der globalen Gemeinschaft zur eigenen Bereicherung und zur
Bereicherung ihrer Unternehmen möglichst viele Ressourcen entziehen,
während sie sich gleichzeitig als Anwalt des globalen Wohls darstellen muss.
So hat man den Begriff des Kosmopolitanismus aus dem Schutt der europäi-
schen Geistesgeschichte ausgegraben und zu neuem Leben erweckt. Denn
der Kosmopolitanismus verspricht die Spannung zwischen diesen An-
forderungen begrifflich zu lockern (und damit ideologisch zu überdecken),
steht er doch für Weltoffenheit, Sensibilität für Differenz, globale Gerechtigkeit
und das Bewusstsein für die Welt als Ganze. Indem man sich also auf die
kosmopolitische Tradition beruft, entledigt man sich des unangenehmen
Verdachts, nur das eigene Spiel zu betreiben.
Nimmt man allerdings diesen schillernden Begriff genauer in den Blick, so
treten die fundamentalen Widersprüche und Begrenzungen, in denen der
Kosmopolitanismus schon per se gefangen ist, deutlich hervor: Im Kosmopolita-
nismus sind der Kosmos, die unendliche Totalität des Raumes, und die Polis,
der konkrete gemeinschaftliche Lebensraum, in einem gemeinsamen
semantischen Raum vereint. Gemäß dem antiken griechischen Denken umfasst
der Kosmos alle Materie und alles Sein, und er stellt ein strukturiertes Uni-
versum dar. In der Tat bedeutet der Begriff Kosmos ursprünglich nichts anderes
als Ordnung – eine harmonische, göttliche und unveränderliche Ordnung,
in der alles perfekt aufeinander abgestimmt ist (vgl. Wright 1995). Auch die
Polis, der antike griechische Stadtstaat, war gemäß dem Ideal ein geordneter
sozialer Raum, wo jedem Einwohner ein bestimmter Platz zugewiesen war
– eine Sphäre der Freiheit und Gleichheit, ein Ort, der von einem gemein-
samen Ethos getragen war und in dem ein Geist der Gemeinschaft herrschte.
Allerdings sieht die moderne Wissenschaft und Forschung das Universum
eher geprägt durch Dynamik und Chaos als durch Ordnung (vgl. z.B. Coles
2006). Und die Freiheit und Gleichheit in der griechischen Polis war eng
begrenzt auf die männlichen Vollbürger. Kinder, Frauen, Fremde und Sklaven
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(die einen großen Teil der Bevölkerung ausmachten) waren von der Gleichheit
ausgeschlossen (vgl. auch Rosivach 1999). Wenn wir dies metaphorisch lesen,
so können wir annehmen, dass die neue Ordnung des Kosmopolitanismus
nur das Chaos unstrukturierten ökonomischen Gewinnstrebens überdecken
soll. Und die Ungleichheit ist in diese Ordnung genauso eingeschrieben
wie in die Ordnung der antiken Polis.
Hinzu kommt ein perspektivisches Problem. Der Kosmopolitanismus will
Ausdruck des globalen Bewusstseins der Welt als Ganze sein. Doch die
Kugelgestalt des Globus bedeutet eine Grenze der Erkenntnis. Konnte die
begrenzte und flache Welt als Scheibe noch in ihrer Totalität wahrgenommen
werden, so ist dies im Fall des Globus unmöglich. Man kann, aus der eigenen
Perspektive, immer nur einen Teil des Ganzen wahrnehmen. Wer mehr
als nur einen begrenzten Ausschnitt erfassen und über die Grenze des eigenen
Horizonts hinausblicken will, muss notgedrungen seinen Standort und damit
die Perspektive wechseln. Dies erfordert ständige örtliche und kulturell-soziale
Mobilität. Aber selbst dann bleibt die Erkenntnis fragmentiert und beschränkt
auf zusammengesetzte Teile eines Flickenteppichs. Letztlich erschließt sich
die Kugelgestalt des Globus nur von einer abgehobenen, von der Erdhaftung
gelösten Position, wie sie die globale Klasse kennzeichnet. Mag sein, dass
durch zunehmende Distanz zum Boden der Tatsachen ein Bewusstsein für
Globalität erwächst – aber auch aus der kosmopolitischen Perspektive der
Entrückung bleibt tatsächlich die jeweils andere Hälfte komplett verborgen,
während die in den Blick genommene Halbkugel ihrer Projektion nach eine
Scheibe bleibt (vgl. Jain 2007b). Das Dilemma der Begrenzung in der
Perspektive bleibt also auch der kosmopolitischen Position des Managements
eingeschrieben.

4. FINALE PHANTASMEN ODER DIE TRANSZENDENZ DES MANAGEMENTS

Der Manager hat also einen langen Weg zurückgelegt. Vom Stallmeister des
Fürsten hat er sich zum globalen Erfolgsmodell aufgeschwungen. Er hat den
amoniakgeschwängerten Geruch des Pferdestalls abgestreift und wird umweht
vom »Duft der großen weiten Welt«. Vom einfachen Erfüllungsgehilfen des
lokalen Unternehmertums hat er sich zur national, dann international und
schließlich global agierenden Führerfigur gemausert. Parallel zu seinem Aufstieg
entlang dieser Kaskade haben sich jedoch die Widersprüche, in denen er
gefangen ist, immer mehr gesteigert. Obgleich die permanente Ausweitung
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des Spielfelds bewirken sollte, den Widersprüchen auf den vorgelagerten
Stufen zu entfliehen, hat er sich immer tiefer in ihnen verstrickt. Und auch
die aktuelle kosmopolitische Vereinnahmungsrhetorik erweist sich als bloßer
ideologischer Schutzschild aus dem terminologischen Zeughaus der
europäischen Geistesgeschichte, um die mit der Globalisierung noch
gesteigerten Antinomien begrifflich zu überdecken. Genau betrachtet sollen
dadurch mögliche Widerstandspotenziale absorbiert und deflexiv umgelenkt
werden. Allerdings ist absehbar, dass auch diese Drehung der deflektorischen
Spirale nur temporäre Entlastung bringen kann, während die grundlegenden
ökonomischen Widersprüche erhalten bleiben und der ideologische Schein
auf ein noch höheres Niveau getrieben wird.
Es bleibt nur noch ein Schritt zu gehen. Die nächste Drehung katapultiert
den Manager unweigerlich in eine jenseitige Sphäre. Die Widersprüche des
kosmopolitischen Managements sind nur noch transzendental zu lösen. Der
Stallmeister hat den Fürsten endgültig überflügelt und ist Gott gleich. Die
Existenz und die Handlungen des Managements entziehen sich jeder logischen
Begründung. Die übermenschlichen Fähigkeiten des Managements sind
a priori vorauszusetzen, um die Aporien der globalen Ökonomie zu verstehen.
Wie Kant (1977 [1781]) in seiner Transzendentalphilosophie bestimmte
Formen der Anschauung und Kategorien des reinen Verstandes als Grundlagen
jeder Erkenntnis voraussetzt, ist die Anerkennung der Überlegenheit der
Weisschlüsse des Managements eine notwendige Voraussetzung für das
Verstehen ökonomischer Rationalität. So werden selbst die banalsten »Weis-
heiten« zu unhinterfragbaren Glaubenssätzen erhoben. Diese »dogmatische«
Basis verhilft der Irrationalität unter dem Deckmantel ökonomischer Rationali-
tät zum endgültigen Durchbruch. Die transzendentale Aufhebung der
Widersprüche befreit von der Last der Rechtfertigung. Endlich darf mit wahrer,
rechtgläubiger Hingabe der Weg zur Erlösung beschritten werden.
Es entsteht ein selbstreferenzielles (Glaubens-)System an dessen Spitze die
transzendentalen Manager stehen, die von ihren Untergebenen, den »Mess-
dienern«, ständig beweihräuchert werden, während die »Propheten«, die
Management-Gurus, ausziehen, um dem Volk die »göttliche« Wahrheit zu
verkünden. Andersgläubige werden bekehrt, und wenn sie nicht glauben
wollen, vernichtet.
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5. SYNOPSIS

Unsere dekonstruktiven Lesarten und Interpretationsangebote zeigen, dass
die Begriffe und Denkkategorien der Managementlehre keine Lösungen
für die vielfältigen Widersprüche bieten können. Die Flucht in immer neue
Begriffe wie Interkulturalität, Diversität, Hybridität etc. kann bestenfalls helfen,
die immer wieder auflodernden Widersprüche kosmetisch zu überdecken.
Auch die vielfach anzutreffende Überhöhung der eigenen Position, die Heraus-
stellung der »Greatness« des kosmopolitischen Managers im Vergleich zur
»Smallness« der Lokalisierten (vgl. Hallsal 2005), verschafft keine wirkliche
Abhilfe, sondern sollte vielmehr unseren Verdacht erregen. Diese Art der
pragmatischen, kurzzyklischen »Handhabung«, die an das bekannte Manage-
mentparadigma des »muddling through« erinnert (vgl. Lindblom 1959), ist
weit von einer tragfähigen und dauerhaften »Lösung« entfernt (vgl. Kirsch
1978). »Handhabung« und »Lösung« stehen vielmehr in einem antago-
nistischen Verhältnis zueinander. Bloße »Handhabung« wirkt als Nährboden,
in dem die Widersprüche austreiben und wuchern können, um am Ende
– im wahrsten Sinne des Wortes – um so »gewaltiger« hervor zu brechen.
Ein überaus beliebtes Mittel solcher »Handhabung« ist die Erfindung von
Metaerzählungen (vgl. auch Lyotard 1979), die dem Publikum Sinn und
Einheit vorgaukeln. Metaerzählungen entsprechen dem Wunsch nach ein-
fachen Geschichten und Heilsversprechen, obwohl sich diese bereits bei
ihrer Verkündigung selbst delegitimieren und deshalb ständig neu erfunden
werden müssen. Was die Verdrängung der Widersprüche nicht vertilgen
kann, mündet so meist in Deflexion, also in der Schaffung von ideologischem
Schein oder ablenkenden Praktiken der »Übertragung« von Konflikten in
andere Bereiche, wo die Widersprüche nur in abgemilderter Form zum Tragen
kommen.
Gerade in der Managementlehre obsiegen die Geschichten und Anekdoten
der »Gurus« immer häufiger über die Mühsal eines auf Reflexion ausgerichteten
Studiums und der auf Daten und Theorien aufgebauten Forschung. In den
autorisierten und autorisierenden Institutionen der Managementausbildung
wie in den exklusiven Managementjournals wird ihnen allzu gerne der rote
Teppich ausgerollt. Anschließend können sie dann zum Besten geben, was
ihnen bei einem Managementmeeting von CEOs als geheimes Erfolgsrezept
zugeflüstert wurde oder was sie beim trauten Kamingespräch mit »Jim« und
»John« erstaunliches gehört haben. Freimütig erklären sie ihre Erkenntnisse
für explizit nicht wissenschaftlich (vgl. z. B. Gosling/Mintzberg, S. 49) und



36 JAIN/SCHNEIDER (HG.): WELTKLASSE

erhalten dafür nicht selten sogar anhaltenden Applaus vom Publikum. Die
von uns nur beispielhaft zitierten Publikationen von Zachary, Gosling und
Mintzberg sowie Kanter bieten für diese Art der narrativen und vom
wissenschaftlichen Korsett »befreiten« Managementlehre hervorragendes
Anschauungsmaterial. Mit ihren kleinen »histoirs« aus dem elitären Nähkäst-
chen stricken Managementgurus (abgestützt durch das Prestige von uni-
versitären Institutionen wie Harvard oder Stanford) an einer neuen Meta-
erzählung, die den kosmopolitischen Manager in eine herausgehobene, nahezu
unhinterfragbare Position rückt. Damit wird nicht nur der traditionellen
Forschung und Wissenschaft immer mehr Boden entzogen, sondern die
»Gurus« und ihre Helden aus der Glitzerwelt des internationalen Kapitals
erheben sich über alle, die noch »erdgebunden« forschen, lehren und lernen
und in ihren Praktiken lokal gebunden sind.
Aber auch der aktuelle Glanz des kosmopolitischen Managements wird die
globalen Widersprüche nur kurzfristig überstrahlen und könnte darum schon
bald verblassen. Spätestens dann, so ist zu vermuten, wird das transzendentale
Management die Bühne betreten und das Management als Institution endgültig
über alle Zweifel und Widersprüche erhaben machen. Kant und die Vertreter
des transzendentalen Idealismus werden dann als Paten zur Verfügung stehen
(müssen). Denn nach Auffassung der Transzendentalphilosophie basiert alle
Erkenntnis auf a priorischen Kategorien, weil und obgleich diese weder durch
logische Schlussfolgerungen bewiesen noch durch Beobachtungsdaten belegt
werden können. Unabhängig von aller Erfahrung wäre damit die Institution
des nun »transzendental« begriffenen Managements zwingend vorauszusetzen.
Damit entfiele auch der Zwang, die eigenen Handlungen zu rechtfertigen,
und auch Widersprüche und Schuldgefühle gehörten der Vergangenheit
an. Ein Dasein ohne Widersprüche und Schuldgefühle ist allerdings nur Göttern
vorbehalten – ein für Managementgurus wie für Manager bisweilen sicherlich
sehr attraktive Vision.
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DIE »GLOBALE KLASSE«1

DIE VERFÜGUNGSGEWALT ÜBER DEN (GLOBALEN) RAUM ALS NEUE DIMENSION
DER KLASSENSTRUKTURIERUNG

von Anil K. Jain

Die globale Klasse kennt keine Grenzen. Wie wäre sie sonst auch »global«
zu nennen? Sie ist überall zu Hause – und verweilt nirgendwo lange. Denn
ihre wie selbstverständliche, kaum herausgeforderte Herrschaft über den
globalen Raum läßt ihren Angehörigen keine Zeit, sich niederzulassen. Ihre
globale Präsenz erfordert globale Mobilität. Sie sind die »Business-Class-Vaga-
bunden« einer neuen Zeit. So begegnen sich die rastlosen, ortlosen »Agenten«
der globalen Klasse in den Wartehallen der Flughäfen, sie kommunizieren
über die verschlungenen Pfade des Internets, und sie erkennen sich gegenseitig
über die »Codes« der Weltläufigkeit.
Was allerdings die globale Klasse zu einer Klasse an sich und vor allem für
sich macht, ist gerade nicht ihre Geschlossenheit, sondern ihre (expansive)
Welt-Offenheit. Denn sie ist eine wahrhaft individualisierte Klasse, heterogen
und diffus, doch in ihrem Streben nach außen, in den globalen Raum, zugleich
immer auf sich bezogen. Und während das globale »Proletariat«, die »Under-
dogs«, die Machtlosen und Marginalisierten dieser Erde, die Hoffnung auf
eine »Weltrevolution«, auf eine substantielle Verbesserung ihrer Lage längst
aufgegeben haben und auf lokale Strukturen verwiesen bleiben, hat die globale
Klasse durch die von ihr ausgeworfenen untergründigen Netze den Globus
bereits erobert.

1. ZUR HISTORIE UND HISTORISCHEN SITUATION DER KLASSENTHEORIE

Die globale Klasse ist die herrschende Klasse des »globalen Zeitalters« (Albrow
1996), welches im Begriff ist, die auf die Grenzen der Nation fixierte Epoche
der Moderne abzulösen. In diesem anbrechenden globalen Zeitalter hat
notwendig auch die Klassenstrukturierung eine andere Gestalt und Grundlage
als in der Vergangenheit.
Im 20. Jahrhundert bewirkte der wohlfahrtsstaatliche Interventionismus und
das Selbsterhaltungsinteresse des nationalen Kapitals in den meisten Industrie-
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staaten eine zwar begrenzte, doch insgesamt enorme ökonomische Umver-
teilung, deren »Verteilungsmasse« sich auch aus den Überschüssen der
»internationalen Arbeitsteilung« speiste – weshalb die von Marx vorausgesagte
fortschreitende Verelendung des Proletariats ebenso wie die proletarische
Revolution (im Westen) ausblieb. Das zwang zu einer Modifizierung der
»klassischen« marxistischen Klassentheorie. Genauso zwingt jedoch die aktuelle
Transformation des kapitalistischen (Welt-)Systems durch die fortschreitenden
Globalisierungsprozesse zu einem neuerlichen Überdenken der theoretischen
Prämissen. Bevor allerdings die Konturen einer solchen »globalen Renovierung«
der Klassentheorie skizziert werden, sollen einige prominente Ansätze, die
sich dem altbekannten Problem der »Mittellagen« stellen, hier knapp skizziert
werden, da sie einen wichtigen Ausgangspunkt für die im folgenden
angestellten Überlegungen bilden:
Das »ursprüngliche« Klassenmodell von Marx – so wie es im »Manifest der
kommunistischen Partei« (1848) sowie im (leider unvollendet gebliebenen)
letzten Kapitel des dritten Bands des »Kapitals« (1894) dargelegt wird – hob
auf den Gegensatz von Kapital und Arbeit ab und machte die »objektive«
Klassenzugehörigkeit alleine am Besitz oder Nicht-Besitz von Produktions-
bzw. Grundeigentum fest. Es wurde der widersprüchlichen sozialen Lage der
durch die oben angesprochene Umverteilungspolitik in den Industriestaaten
im ausgehenden 19. und beginnenden 20. Jahrhundert schnell anwachsenden
»Mittelklasse« bzw. »Mittelschicht« kaum mehr gerecht. Max Weber versuchte
deshalb, in seinem kritisch gegen Marx gerichteten Konzept, neben den Eigen-
tumsverhältnissen (»Besitzklasse«) die auf den Chancen im (Arbeits-)Marktprozeß
beruhende berufliche Position (»Erwerbsklasse«) zu berücksichtigen. Beide
Dimensionen (mit ihren vielschichtigen Differenzierungen) verdichten sich
in der »sozialen Klasse«, die so gewissermaßen mit der »ständischen Lage«
in der feudalen Gesellschaft korrespondiert. Die soziale Klasse ist nach Weber
(1980 [1922]) nämlich durch typische »Lebensstilmuster«, Traditionen und
Einstellungen etc. geprägt und vor allem dadurch charakterisiert, daß sie als
»sozial abgedichtet« angesehen werden kann. (Individuelle) Übergänge zu
anderen sozialen Klassen sind kaum möglich, so daß beispielsweise der Aufstieg
eines Angehörigen der sozialen Klasse der »Arbeiterschaft« zur sozialen (Mittel-
)Klasse des Kleinbürgertums oder gar zur Klasse des Bildungs- und Besitz-
bürgertums äußerst schwierig zu bewerkstelligen ist – und in der »Realität«
so gut wie nicht stattfindet (vgl. ebd.: Kap. IV).
Anthony Giddens (1973) schließt mit seinen kritischen Überlegungen zur
»Klassenstruktur fortgeschrittener Gesellschaften« an Webers Konzept der
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Erwerbsklasse an: Er erklärt die enorme Stabilität der – eigentlich durch ihre
widersprüchliche Stellung im sozialen (Klassen-)Gefüge doch einer besonderen
Spannung ausgesetzten – »Mittellagen« damit, daß neben der Stellung im
Produktionsprozeß auch die »Marktkapazität«, also beispielsweise produktions-
relevante Qualifikationen, für die soziale Positionierung eine zentrale Rolle
spielen. Die »Besitzer« solcher Qualifikationen verfügen, auch wenn sie
ansonsten »mittellos« sind, über eine nicht zu unterschätzende Verhand-
lungsmacht und sichern dadurch ihre berufliche und soziale Stellung. Zentral
ist jedoch, daß Giddens – im von ihm meines Erachtens zu Unrecht he-
rausgestellten Gegensatz zu Weber (siehe oben) – nicht eine potentiell
unendliche Vielfalt von unterschiedlichen Klassenlagen annimmt, sondern
daß bei ihm eine dreiteilige Klassenstrukturierung (in Ober-, Mittel- und
Unterklasse) den Antagonismus von Bourgeoisie und Proletariat ersetzt (vgl.
ebd.: Kap. 6).
Auch in Erik O. Wrights neomarxistisch orientiertem Klassenmodell ist dieser
Antagonismus gebrochen, da Wright neben den Eigentumsverhältnissen die
Befugnisse im Rahmen des Produktionsprozesses (d.h. die Kontrolle über
Arbeit, Maschinen und Investitionen) zur Bestimmung des Klassenstatus mit
heranzieht. Durch diesen »Trick« ist das Kleinbürgertum, das zwar über ein
gewisses Geld- und Sachkapital, nicht aber über die angesprochenen Kontroll-
befugnisse verfügt, sowohl von der »omnipotenten« Kapitalistenklasse wie
auch von den weitgehend eigentumslosen, jedoch in einem gewissen Ausmaß
durchaus kontrollbefugten Angestellten und dem Proletariat, das weder
Eigentum noch Kontrollbefugnisse besitzt, abgrenzbar (vgl. Wright 1980).
In dem Band »Classes« (1985) wird dieses Modell in Richtung auf Weber/-
Giddens ergänzt, da auch Wright nunmehr den Faktor der »persönlichen
Fertigkeiten« in seine Überlegungen einbezieht (vgl. ebd.: S. 82ff.).
Obwohl untergründig sehr wohl auch heute eine Klassenstrukturierung
auszumachen ist – die vor allem immer dann an Relevanz gewinnt, wenn
die finanziellen Ressourcen knapp werden und soziale Verteilungskämpfe
neu entbrennen (vgl. auch Wright 1996 sowie Brock 1994) –, werden jedoch
selbst »modernisierte« Klassentheorien (wie hier die exemplarisch ausgewähl-
ten Konzepte von Giddens und Wright) dem hoch differenzierten sozialen
Geflecht komplexer (post-)moderner Gesellschaften insbesondere auf
phänomenologisch-beschreibender Ebene nicht wirklich gerecht. Letztere
sind nämlich nicht nur durch eine breite »Mittelklasse« gekennzeichnet,
sondern – was auch Giddens (1991) nunmehr herausstellt – in hohem Maße
»individualisiert«.
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2. DIE GEWANDELTEN (KLASSEN-)VERHÄLTNISSE IN DER INDIVIDUALISIERTEN GESELL-
SCHAFT

Die bürgerliche Soziologie bevorzugte, um dieser wahrgenommenen Verein-
fachungstendenz entgegenzuwirken, stärker differenzierte Schichtungsmodelle
(vgl. z.B. Geiger 1932 und 1949). Auch eine geschichtete Gesellschaft ist zwar
hierarchisch aufgebaut, und die Angehörigen der verschiedenen Schichten
unterscheiden sich bezüglich Besitz, Bildungsgrad und sozialem Ansehen etc.
Doch die Übergänge zwischen den Schichten sind – anders als in der Klassen-
gesellschaft – eher »fließend«. Die »bürgerliche« Gesellschaft (civil society)
erlaubt schließlich ihrem Selbstverständnis gemäß soziale Mobilität und gewähr-
leistet vor allem – theoretisch – ein gewisses Maß an Chancengleichheit (vgl.
z.B. Parsons 1940 sowie Dahrendorf 1979). Ein (offener) Klassenkampf findet
deshalb nicht statt, sondern Auseinandersetzungen zwischen Gesellschaftsgrup-
pen nehmen idealerweise die Form eines »produktiven«, d.h. neue Lösungswege
eröffnenden sozialen Konflikts an, der – um ihm die Spitze zu nehmen – durch
soziale Institutionen wie das Tarifvertragssystem etc. mediatisiert wird (Geiger
spricht hier vom »institutionalisierten Klassenkonflikt«).
Die angenommene Chancengleichheit, die die ideologische Rechtfertigungs-
grundlage der Schichtungshierarchie darstellt (vgl. als Beispiel Davis/Moore
1966), war und ist allerdings weitgehend eine Fiktion. Die sozialen Schranken
bestehen – mehr oder weniger verdeckt – weiter und finden nur andere
(Ausdrucks-)Formen. Dies zeigt sich vor allem auch im kulturell-ästhetischen
Bereich, der ein zunehmend bedeutendes Feld der sozialen Distinktion darstellt.
Pierre Bourdieu konnte z.B. in seiner auch empirisch untermauerten »Kritik
der gesellschaftlichen Urteilskraft« (1982 [1979]) zeigen, daß Geschmacksmuster
mit der sozialen (Klassen-)Position korrelieren und damit belegen, daß mit
den von ihm gefundenen »feinen Unterschieden« eine Art ästhetische
Klassenstrukturierung gegeben ist. Insbesondere im »Habitus« – also in den
gruppenspezifischen Umgangsformen und Handlungsmustern – »inkorporiert«
sich das erworbene symbolische Kapital (vgl. auch ders. 1987 [1980]). Dieses
symbolische bzw. kulturelle Kapital (Bildung, Titel, Umgangsformen, »Kultur-
besitz« etc.) wie auch soziales Kapital (Beziehungsnetze, Mitgliedschaften etc.)
läßt sich allerdings durchaus in ökonomisches Kapital »konvertieren« – und
umgekehrt (vgl. auch ders. 1983). Der soziale Raum ist folglich sowohl auf
ökonomischer wie auf sozialer und kulturell-ästhetischer Ebene unterteilt in
deutlich abgegrenzte (Macht-)Felder, wobei weitgehende Überschneidungen
festzustellen sind (vgl. ders. 1985 [1982]).
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Andererseits: Bourdieus empirische Resultate haben, wie häufig kritisiert wurde,
nur für die spezifische Situation in Frankreich mit seiner vergleichweise stark
sozial abgedichteten Elite wirkliche Aussagekraft, und seit spätestens den 1980er
Jahren kann man in den sog. »fortgeschrittenen« Gesellschaften überall (auch
in Frankreich) feststellen, daß Lebensstil und Habitus nicht mehr unbedingt
mit der – primär ökonomisch determinierten – sozialen Schicht/Klasse korreliert.
Nicht nur die »Statusinkonsistenzen« nehmen zu (also z.B. der Umstand, daß
auch Personen mit hohem Bildungsgrad über ein nur geringes oder mittleres
Einkommen verfügen), sondern die Tennis spielende Fachverkäuferin oder
der beim Discounter »shoppende« Industrielle sind Belege dafür, daß sich
die individuellen Lebensmuster von den Zuordnungen der Schichtung bzw.
Klassenstrukturierung immer weiter gelöst haben.
Mit dem fortschreitenden sozio-ökonomischen Wandel kommt es somit
auch zu einer Transformation im Ungleichheitsgefüge, was sich, grob zusam-
mengefaßt, vor allem in einer zumindest »oberflächlich« zunehmenden
sozialen Differenzierung, einer Biographiesierung von Armut und Margi-
nalisierungserfahrungen sowie der »Ästhetisierung« der Ungleichheitsrelationen
äußert (vgl. Berger/Hradil 1990a). Hierfür gibt es auch viele empirische
Hinweise (vgl. z.B. Hradil 1990). Im Anschluß an derartige empirische Befunde
– die allerdings durchaus in ihrer Interpretation umstritten sind (vgl. u.a.
Kreckel 1990, Geißler 1990 und Mayer/Blossfeld 1990) – gehen einige Autoren
in der Akzentuierung des Ästhetisierungsarguments sogar so weit, den Lebens-
stil als eine neue Vergesellschaftungsform zu »stilisieren«. Dies eröffnet
allerdings auch die Möglichkeit einer neuen Ebene des Konflikts (vgl. Hörnung/-
Michailow 1990).
Die primäre Ursache dieses sozialen Wandels sieht Ulrich Beck (1983) –
wie übrigens bereits Helmut Schelsky (1968) mit seiner These von der
»nivellierten Mittelstandsgesellschaft« – in der allgemeinen Wohlstands-
steigerung. Diese habe einen »Fahrstuhleffekt« bewirkt, so daß die (wei-
ter-)bestehenden Ungleichheiten nicht mehr so stark zum Tragen kommen
und ein weitreichender Individualisierungsprozeß in Gang gesetzt wird. Beck
(1986) verortet allerdings das zentrale Konfliktfeld der solchermaßen »indi-
vidualisierten« Gesellschaft weder im Ästhetischen noch – wie in der
»klassischen« Industriegesellschaft – auf der ökonomischen Ebene. In der
saturierten Wohlfahrts- und Wohlstandsgesellschaft stehen für ihn nämlich
nicht mehr Fragen der Reichtumsverteilung, sondern Fragen der Verteilung
bzw. der Abwehr von Risiken im Vordergrund, die stark wissens- und vor
allem wahrnehmungsabhängig sind. Und Beck ist dabei sogar gleichzeitig
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der Auffassung, daß die modernen Zivilisationsrisiken, um deren Definition
und Distribution gestritten wird, grundsätzlich egalitären, »demokratischen«
Charakter haben, indem sie weder soziale noch Staatengrenzen »respektieren«.
Der lokale und globale Raum weist meines Erachtens jedoch sehr wohl unter-
schiedliche Risikofelder und -klassen auf. Manche Personen können sich
aufgrund ihrer Kapitalausstattung von bestimmten Risiken wirkungsvoll
abschotten (z.B. durch eine autonome Wasserversorgung und -aufbereitung).
Sie leben in »exklusiven« lokalen Reservaten, die nicht nur über eine bessere
Infrastruktur, sondern häufig auch über »natürliche« Vorteile (wie etwa eine
erhöhte Lage) verfügen. Und um auf die globale Ebene zu sprechen zu kom-
men: Die zu erwartenden (anthropogenen) Klimaveränderungen beispielsweise
werden gewiß nicht alle Gebiete in gleichem Ausmaß betreffen. Zudem können
einige Staaten sich aufgrund besserer (natürlicher und ökonomischer)
Ressourcenausstattung besser schützen als der Rest. Dies hat viel mit dem
noch immer bestehenden strukturellen Ungleichgewicht zugunsten der
Industrienationen in der internationalen Arbeitsteilung zu tun, die neben den
nationalen Klassen auch Klassen von Nationen geschaffen hat, welche Immanuel
Wallerstein (1974) – analog zur dreiteiligen nationalen Klassenstrukturierung
im »entwickelten« Kapitalismus der industrialisierten Staaten – in Peripherie,
Semiperipherie und Zentrum unterteilt. Selbst Wallerstein (1991) sieht neuer-
dings jedoch angesichts der (partiellen) Aufholerfolge der sog. »Newly
Industrializing Countries« (NICs) wie China oder Südkorea in den 1980/90er
Jahren, daß nicht nur ökonomische Abhängigkeiten eine Rolle für die inter-
nationalen Klassenverhältnisse spielen, sondern auch vielfältige politische und
kulturelle Faktoren wirken.
Politik, Ökonomie und Kultur bilden demnach also gerade in der globalisierten
Gesellschaft einen zusammenhängenden Komplex, und es ist eben gerade
nicht so, wie Arjun Appadurai (1995) behauptet, daß sich die globalen Ströme
von Waren, Kapital und Ideologien etc. zunehmend voneinander abgekoppelt
hätten. Der Kapitalismus erscheint im Gegenteil auf der einen Seite zuneh-
mend kulturalisiert und nutzt immer stärker Wissensressourcen. Auf der
anderen Seite kommt es damit auch zu einer Kapitalisierung der Kultursphäre
(was man, wie einige Autoren, sogar als »Signatur« des postmodernen Zeitalters
betrachten kann) sowie zu einer Ökonomisierung des sozialen Beziehungs-
geflechts und der Persönlichkeit (vgl. auch Sennett 1998). Beides hat erheb-
lichen Einfluß auf die sozial-politische Ebene.
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3. GLOBALISIERUNGSPROZESSE UND DIE HERRSCHAFT ÜBER DEN GLOBALEN RAUM
ALS NEUE DIMENSION DER KLASSENSTRUKTURIERUNG

Um diesen Einfluß zu bestimmen, ist es zunächst erforderlich, näher nach
der Natur des Globalisierungsprozesses zu fragen, der ein zentraler Motor
für die zunehmende Durchdringung der verschiedenen sozialen Sphären
ist bzw. der dialektischen »Kolonialisierung« der Kultur- und Sozialsphäre
durch die Ökonomie Vorschub leistet – wie sich in freier Anlehnung an
Habermas formulieren läßt.

a) Stimmen aus dem »Off«: Die Bedeutung des (globalisierten) Raumes für
die Sozialtheorie und die theoretische Beschreibung der Klassenstrukturie-
rung im globalen Zeitalter

Der Globalisierungsbegriff wie der Raumbegriff allgemein spielen in der
aktuellen sozialwissenschaftlichen Debatte eine immer bedeutendere Rolle
– und das berechtigterweise: Nur durch den Rekurs auf Raumkategorien,
ist eine »sinnvolle« (d.h. erklärungsmächtige) diskursive Strukturierung des
immer diffuser erscheinenden sozialen Feldes aktuell möglich. In einer Zeit,
die bestrebt ist, das Bewußtsein über ihre Geschichtlichkeit zu tilgen, um
sich dem Diktat der gegenwärtigen (Markt-)Mächte umso lustvoller hinzugeben
(vgl. beispielhaft Fukuyama 1992), rücken räumliche Kategorien, wenn auch
nicht immer begrifflich sauber unterschieden, notwendig in den Vordergrund
(vgl. Sayer 1985). Fredric Jameson (1986 [1984]: S. 96) kann deshalb bemer-
ken: »Ein unserer Situation angemessenes Modell der politischen Kultur muß
[…] die Frage des Raums zur wichtigsten Problemstellung machen.« 
Verstärkt entsteht aber aktuell auch das (gleichzeitige) Bewußtsein für die
Problematik des Raumbegriffs. Edward Soja (1989: Kap. 5) etwa führt aus,
daß Raum eine dialektische Kategorie ist, die weder fixierbar noch durch-
schaubar und vor allem immer auch sozial hergestellt ist, weshalb man das
Augenmerk auf die sozialen Produktions- und Reproduktionsbedingungen
des Raumes richten müsse. Und Doreen Massey (1993) weist (ergänzend)
darauf hin, daß Raum und Zeit – ebenso wie Raum und Gesellschaft – nicht
voneinander zu separieren, sondern im Gegenteil untrennbar verwoben sind.
Die derzeit populäre einseitige Umstellung auf die Raumsemantik, mache
das leider oft vergessen.
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Diese Raum-bewußte und zugleich Raum-kritische Sicht der Sozialsphäre
durch neomarxistische AutorInnen greift primär auf die – für die Maßstäbe
der marxistischen Dogmatik – »revolutionären« Thesen von Henri Lefebvre
(1974) zurück. Dieser legte dar, daß das Überleben des Kapitalismus aktuell
entscheidend von seiner Fähigkeit abhängt, den (globalen) Raum zu umgreifen,
weshalb die räumliche Betrachtungsweise die historische notwendig ergänzen
muß. Aber die Kategorie der Räumlichkeit ist natürlich nicht nur im Anschluß
an Lefebvre in die Sozialtheorie eingedrungen, und der globale Raum wird
auch nicht nur neomarxistisch »vermessen« und »kartographiert«. Innerhalb
der Mainstream-Soziologie hat vor allem Giddens zu einer Würdigung der
Raumdimension des Sozialen beigetragen (der sich im Lauf seiner Karriere
immer weiter vom Marxismus entfernte, dem er noch bei der Ausformulierung
seiner Thesen zur »Klassenstruktur fortgeschrittener Gesellschaften«, wenn
auch lose, verbunden war). Schon im Kontext seiner Strukturierungstheorie
(1995 [1984]) begriff Giddens Raum und Zeit als wesentliche Koordinaten
des menschlichen Handelns: »Alles gesellschaftliche Leben vollzieht sich
in, und ist konstituiert durch, Überschneidungen von Gegenwärtigem und
Abwesendem im Medium von Raum und Zeit.« (Ebd.: S. 185) Dieses – zeitlich
eingebettete – Raumbewußtsein überträgt sich aktuell auf sein Verständnis
der Moderne, die allgemein eine globalisierende Tendenz aufweist und durch
eine immer stärkere Entkopplung der räumlichen (Bewegungs-)Muster von
zeitlichen Beschränkungen geprägt ist (vgl. 1995 [1991]).
Das noch immer dominante Bild vom abgedichteten »Containerstaat« muß
folglich endgültig über Bord geworfen werden (vgl. auch Taylor 1995), und
es ist wichtig zu erkennen, daß Globalisierung, die im Feld der Ökonomie
am weitesten vorangeschritten ist und deshalb oft mit ökonomischer
Globalisierung gleichgesetzt wird, auch globale Auswirkungen in dem Sinn
hat, daß die sozialen, kulturellen und lebensweltlich-individuellen Muster
und Strukturen stark beeinflußt werden. Deshalb bemerkt Roland Robertson
(1992: S. 8ff.) in seiner vielzitierten Definition von Globalisierung, daß diese
einen räumlichen Verdichtungsprozeß darstellt, der auf der individuellen
Ebene zu einem globalen Bewußtsein führt. Und er betont, daß jeder
Globalisierungsprozeß dialektisch mit Lokalisierungsprozessen einher-
geht,weshalb er neuerdings den Hybrid-Begriff »Glokalisierung« bevorzugt
(vgl. ders. 1995).
So wie Robertson ihn gebraucht, ist der Glokalisierungsbegriff allerdings
»ideologisch« – denn Robertson ignoriert, daß Globalisierungs- und Lokalisie-
rungsprozesse zwar gleichzeitig, doch sozial-räumlich weitgehend getrennt
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ablaufen. Auf diesen Umstand weist auch Zygmunt Bauman (1997) hin,
der kritisch bemerkt: »Glokalisierung polarisiert Mobilität – die Möglichkeit,
die Zeit zu nutzen, um die Beschränkungen des Raums zu annullieren. Diese
Möglichkeit – oder Unmöglichkeit – trennt die Welt in die globalisierte und
die lokalisierte. ›Globalisierung‹ und ›Lokalisierung‹ mögen untrennbare Seiten
derselben Medaille sein, aber die zwei Teile der Weltbevölkerung leben
auf verschiedenen Seiten und sehen nur eine Seite […]« (Ebd.: S. 327f.)
Bauman streicht also die (sozial) polarisierende Dimension des Räumlichen
insbesondere im Kontext von Globalisierungsprozessen pointiert heraus.
Selbstverständlich handelt es sich hier um kein völlig neues Argument. Wir
finden Hinweise auf das distinktive Potential der Raumdimension in verschie-
denen Ansätzen: Zum einen verwendet Bourdieu nicht nur eine räumliche
Metaphorik, wenn er (wie oben erläutert) vom »sozialen Raum« und dem
»Machtfeld« spricht. Bourdieu (1991) begreift den Raum darüber hinaus
ganz konkret als »distinktive« Ressource und führt aus, daß die Unterteilungen
des physischen Raumes ihren Niederschlag auch im sozialen Raum finden,
so daß der (Aufenthalts- und Wohn-)Ort ein Indikator für die soziale Position
ist: Armut und Reichtum konzentrieren sich an bestimmten Orten. Die
(exklusive) Aneignung von Raum ist deshalb als Form symbolischer Gewalt
zu verstehen. Auch Wallerstein (siehe oben) weist auf räumliche Polarisierun-
gen hin, indem, bezogen auf das System der internationalen Arbeitsteilung,
Peripherie, Semiperipherie und Zentrum voneinander abgrenzt. Eine ähnliche
Unterscheidung kann man allerdings laut Giddens (1995 [1984]: S. 168–185)
– vor allem im empirischen Rückgriff auf die Chicago School – auch in lokalen
Kontexten treffen, d.h. auch kleinere (Sozial-)Räume weisen eine Strukturie-
rung in zentrale und periphere Regionen/Zonen auf, wobei die Zentren von
den »Etablierten« und die peripheren Zonen von »Außenseitern« besetzt
werden.
Durch fortschreitende Globalisierungsprozesse nimmt diese »Zonierung«
des lokalen und internationalen Raumes freilich andere Formen an als in
der Vergangenheit. So weist Saskia Sassen (1991) darauf hin, daß Globalisie-
rung vor allem in den »global cities« (New York, London, Tokio etc.) ihren
Ort findet. Diese urbanen Knotenpunkte bilden ein »zentrales Netzwerk«
aus, d.h. das Zentrum ist nicht mehr eine geschlossene Region, sondern
eine netzwerkartige globale Struktur, die allerdings auf wenige konkrete Plätze
konzentriert ist. Die Peripherie dringt gleichzeitig diffus in die zentralen
Regionen ein, bleibt aber als ein »dezentrierter Raum« – die Löcher, die
Leerstellen des Netzes! – umso isolierter und bildet die »Heimat« einer (lokali-
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sierten) globalen Unterklasse (vgl. auch Lash/Urry 1994: insbesondere S.
28ff. und S. 165ff.).
Klassentheorie im historischen Rahmen des globalen Zeitalters muß also,
ob sie will oder nicht, die globalen Räume – auch konkret-empirisch –
betrachten. Es besteht ein klarer Zusammenhang zwischen der Raum-Zeit-
Kompression im globalisierten Kapitalismus (mit seiner flexibilisierten
Akkumulation) und den sozialen Ungleichheitsverhältnissen. Wo Beschleu-
nigung erforderlich ist (vgl. auch Virilio 1980 [1977]), um den »turnover«
auch im labilen, ständig von Krisen bedrohten System der »bubble economies«
zu sichern, spielt der »dispositive« (Transaktions-)Raum eine wichtige Rolle.
David Harvey (1989: S. 233) bemerkt deshalb: »[…] the ability to influence
the production of space is an important means to augment social power.
In material terms this means that those who can affect the spatial distribution
of investments in transport and communications, in physical and social
infrastructures, or the territorial distribution of administrative, political, and
economic powers can often reap material rewards.« Und Derek Gregory
(1978: S. 121f.) folgert: »Spatial structure is not […] merely the arena within
which class conflicts express themselves […] but also the domain within which
– and, in part, through which – class relations are constituted.«
Der Raum selbst wird also zu einer zentralen Dimension der Klassenstruktu-
rierung: Zu Kapitalbesitz und (produktionsrelevantem) Wissen ist die sozial-
räumliche Verfügungsmacht hinzugetreten. Die Verhältnisse haben sich damit
im Vergleich zu Marx’ Zeiten geradezu umgekehrt: Nicht das Proletariat
ist international (während das Kapital eine vorübergehende Ehe mit dem
Nationalstaat eingeht). Im globalen Zeitalter sind die Marginalisierten – auch
in ihren revolutionär-utopischen Entfaltungsräumen – genau dadurch
beschränkt, daß sie auf den lokalen Ort verwiesen bleiben, während die
»zentrierte« Avantgarde die zu eng gewordenen Grenzen der Nation längst
transzendiert hat: Der (Unter-)Klasse der Lokalisierten steht eine zwar diffuse,
doch gleichzeitig von den Lokalisierten scharf abgegrenzte globale Klasse
gegenüber.
Dazu Leslie Sklair (1995: S. 71): »The transnational capitalist class […] is
transnational in at least three senses. Its members tend to have global rather
than local perspectives […]; they tend to be people from many countries,
more and more of whom beginn to consider themselves ›citizens of the world‹
as well as of their places of birth; and they tend to share similar lifestyles,
particularly patterns of luxury consumption of goods and services […]« Und
aufgrund ähnlicher Einschätzungen sprach bereits James Field (1973) von
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einem neuen Stamm von »transnationalen Individuen«. Dieser neue »Stamm«,
ist, wie gesagt, in hohem Maß »individualisiert«. Die globale Klasse ist
vielgesichtig und »vielschichtig«. Aber ihre Angehörigen haben zumindest
eines gemeinsam: Sie erfüllen, gewollt oder ungewollt, die (flexibilisierten)
Funktions-Erfordernisse des globalen Kapitalismus, der finalen Phase des
kapitalistischen Weltsystems – und werden dadurch auch zu einer Klasse
an sich. Man muß es deshalb mit Terry Eagleton (1997) eine der schwerwie-
gendsten »Illusionen der Postmoderne« nennen, zu denken, die Klassenver-
hältnisse seien überwunden und an die Stelle des Klassengegensatzes sei
das unproblematische Nebeneinander von nur diffus abgegrenzten und
pluralen Lebensstilen/Milieus getreten. Manifest, d.h. sichtbar, ist die Diffusion
und Verflüssigung der gewohnten Strukturen. Latent aber – und gerade deshalb
umso wirksamer – bestehen und verfestigen sich die »räumlichen« Klassen-
grenzen.

b) Jenseits des Diskurses: »Konkrete« Globalisierung – Die globale Ausbeutung
des Lokalen/Differenten

Gobalisierung ist, wie schon oben mit Robertson angemerkt wurde, ein
dialektischer Prozeß von räumlichen Ausweitungs- und Lokalisierungsprozes-
sen. Konkret betrachtet erkennt man allerdings, daß der Ausgangspunkt dieser
dialektischen Bewegung weniger vom globalen Bewußtsein als von lokalen
Differenzen gespeist wird. Ohne lokale Unterschiede könnte Globalisierung
nicht stattfinden. Die Verlagerung von Produktionsstätten ins Ausland macht
beispielsweise nur dann Sinn, wenn dort andere, günstigere »Standortfaktoren«
gegeben sind (wie etwa geringere Löhne). Und der Hongkong-Film, der
westliche und östliche Einflüsse miteinander verschmilzt, läßt sich eben nur
deshalb so gut global vermarkten, weil er lokales »Kolorit« besitzt.
Vom Aufspüren und Ausbeuten solcher lokalen Differenzen lebt die globale
Klasse. Sie ist ständig auf der Suche nach »verwertbaren« Unterschieden.
Und dabei ist sie rücksichtslos, respektiert nicht die lokalen »Eigenheiten«,
setzt sich über »kulturelle Grenzen« und »Tabus« hinweg (die – von innen
heraus – zu überschreiten und zu hinterfragen selbstverständlich durchaus
ein begrüßenswertes Ziel sein kann). Das betrifft keineswegs alleine die
Agenten des globalen Kapitals und der multinationalen Konzerne, die sich
Gene tropischer Pflanzen patentieren lassen oder vom internationalen Lohn-
gefälle profitieren. Auch andere Gruppen beuten die lokalen Strukturen aus.



JAIN: DIE »GLOBALE KLASSE« 55

Häufig gibt man sogar vor, sich für das »Fremde« und das Andere aus
uneigennützigen Motiven zu interessieren – und glaubt es vielleicht sogar
selbst: Man erlernt und lehrt Yoga, traditionelle chinesische Medizin oder
eine alte indianische Webtechnik. Die einzelnen Elemente werden dabei
jedoch von ihrem konkreten kulturellen Kontext (und damit auch von dessen
Problemfeldern) separiert. Eine derartige – mit ökonomischen Interessen
gleichzeitig verquickte – Globalisierung lokaler kultureller Muster bedeutet
deshalb immer auch ihre gewalttätige Abstraktion und Entbettung.
Yogalehrer im Westen interessieren sich so z.B. in der Regel nicht oder nur
wenig für die noch immer gegebene Unterdrückung der Kastenlosen in der
indischen Gesellschaft – die aber natürlich einen religiösen Hintergrund hat,
von dem die Techniken des Yoga wiederum schwer zu trennen sind. Das
Interesse für »ferne« Kulturen ist meist auch nur oberflächlich und vorder-
gründig. Entweder dienen einige ihrer Elemente als Projektionsfläche der
eigenen Wünsche. Sie werden (wie etwa der feudal geprägte tibetische
Buddhismus) idealisiert und damit verbogen und instrumentalisiert. Oder
die »Entdeckung« des Fremden wird alleine unter dem Nutzenaspekt
betrachtet. Nur was für die eigenen Ziele verwertbar erscheint, wird wahr-
genommen und wertgeschätzt. Der (unbrauchbare) »Rest«, der den bei weitem
größten Teil ausmacht, interessiert nicht.
Die globale Klasse zieht also ihren Gewinn aus den lokalen Differenzen (wie
Ausbeutung überhaupt nur auf der Grundlage von Differenz »funktioniert«).
Sie betreibt einen eklektizistischen Imperialismus und instrumentalisiert die
örtlichen Unterschiede für ihre Zwecke. Um dies zu erreichen, muß sie be-
ständig ihre Fühler in die Welt ausstrecken. War für die Klassenverhältnisse
des industriellen Kapitalismus der Besitz an Produktionsmitteln das ent-
scheidende Kriterium, so ist im postindustriellen Kapitalismus des globalen
Zeitalters – in dem Wissen, Dienstleistungen und Informationstechnologien
eine immer zentralere Rolle spielen – die Verfügungsgewalt über den globalen
Raum als ausschlaggebender Faktor hinzugekommen. Wer in der Welt
»präsent« ist, den globalen Raum beherrscht, der beherrscht die Welt des
globalen Zeitalters. Wichtig dabei ist es (neben dem Besitz von relevantem
»Know How«), mit den notwendigen technischen und materiellen Ressourcen
ausgestattet zu sein sowie über Reisemöglichkeiten – sprich: den »richtigen«
Paß – zu verfügen. Zudem sind Flexibilität und vor allem Mobilität gefragt.
Diejenigen, die diesen Kriterien genügen und sich selbstverständlich im
globalen Raum bewegen (können), werden sich ihren Anteil am globalen
Wohlstand auch zukünftig sichern können. Ihnen gehört die Welt.
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Auf der anderen Seite stehen die »Globalisierungsverlierer«: das lokalisierte
»Proletariat«, die Marginalisierten dieser Erde. Sie stehen vor verschlossenen
Türen, sind auf ihre lokalen Strukturen verwiesen, abgeschnitten vom globalen
Raum. Gefesselt an den Ort, haben sie sich mit den Prozessen auseinander-
zusetzen, die mit der – als ebensolche wahrgenommenen – »Naturgewalt«
der Globalisierung über sie hereinbrechen, ohne Ausweich- und Einfluß-
möglichkeiten zu besitzen. Nur auf (illegalen) Schleichwegen können sie
die ihnen gezogenen Grenzen durchbrechen. Doch auch wenn es ihnen
gelingt, bis in die globalen Metropolen vorzudringen, bleiben sie meist
ausgeschlossen. Als »Gastarbeiter«, »Illegale«, »Asylanten« etc. stigmatisiert
und diskriminiert fristen sie ein Schattendasein. Ihr ungesicherter Status
schränkt auch hier ihre (realen und gedanklichen) Bewegungsräume ein.
Sie teilen dieses Schicksal mit den sozialen Randgruppen der »Zentrums-
nationen/-regionen«: den Arbeitslosen, den »sozial Schwachen« und denje-
nigen, die sich dem »Mobilitätsregime« der globalen Gesellschaft bewußt
widersetzen wollen. Die einzige Chance, ihre Ansprüche geltend zu machen,
wäre ihre globale Vernetzung – und damit die Herausforderung der Herrschaft
über den globalen Raum durch die globale Klasse.

c) Post-Skript: Globale Gespenster und virtuelle Differenzen – Das Ende
des Örtlichen durch die Globalisierung des Raumes

Die Herausforderung der Herrschaft der globalen Klasse gestaltet sich allerdings
schwierig. Erstens mangelt es der Klasse der Lokalisierten an den notwendigen
Ressourcen (»Know How«, Kapital, technische Ausstattung etc.). Zudem
ist ja gerade die Fixierung auf lokale Strukturen ihr Kennzeichen. Die
Vernetzung der lokalen Peripherie dürfte also vor nahezu unüberwindlichen
strukturellen Hindernissen stehen. Zweitens ist die globale Klasse, wie bereits
oben angesprochen wurde, ein nur schwer zu fassender Gegner. Sie entzieht
sich durch ihre Vielgesichtigkeit und Diffusität dem identifizierenden Zugriff
und nimmt dadurch dem Widerstand gegen ihre Praktiken den konkreten
Angriffspunkt. Die globale Klasse gestaltet das Gesicht der Welt nach ihren
Bedürfnissen, aber sie selbst ist unsichtbar. Sie hat damit einen »gespen-
stischen« Charakter, bleibt »unfaßbar«, und sie muß das Gespenst des
(globalen) Proletariats deshalb kaum fürchten.
Die globale Klasse ist deshalb vielleicht die erste Klasse in der Geschichte,
die sich primär selbst zum Gegner hat. Die Klassenherrschaft der Bourgeoisie
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1. Dieser Text wurde in einer Kurzfassung erstmalig 1999 in der Zeitschrift »Widerspruch«
abgedruckt. In einer nahezu identischen Form wie hier wurde er erstmalig im Jahr 2000 in
dem Band »Reale Fiktionen, fiktive Realitäten« (herausgegeben von Johannes Angermüller,
Katharina Bunzmann und Christina Rauch) veröffentlicht.

des 19. Jahrhunderts führte zur Formierung der antagonistischen Klasse des
Proletariats, das – zumindest in den sozialen Wohlfahrtsstaaten der westlichen
Industrienationen – viele seiner Forderungen auch durchsetzen konnte. Das
lokalisierte Proletariat des globalen Zeitalters ist aber nur mehr eine Klasse
an sich, es kann aufgrund der oben angesprochen Schwierigkeiten nur schwer
zur Klasse für sich (und damit gegen die globale Klasse) werden.
Die globale Klasse ist also eine Klasse ohne wirklichen Gegner. Sie muß
Widerstände nur auf lokaler, nicht aber auf globaler Ebene befürchten. Und
doch ist ihre Herrschaft gefährdet: durch ihr eigenes Wirken. Denn gerade
durch die von ihr vorangetriebene Globalisierung, die eine immer wei-
tergehende diffuse Angleichung der weltweiten Räume zur Folge hat,
unterhöhlt sie ihre ökonomische Grundlage: Sie ebnet jene Differenzen ein,
die die Basis ihrer »parasitären«, die lokalen Lebenswelten ausbeutenden
Existenzweise darstellen. Um ihrem Schicksal zu entgehen, kann die globale
Klasse nur einen Weg beschreiten. Sie muß »kreativ« werden, muß lokale
Unterschiede künstlich generieren (vgl. auch Baudrillard 1988 [1981]).
Differenz wird simuliert, um aus dem erzeugten Gefälle Gewinn zu ziehen.
Der konkrete Ort mit seiner Spezifik, die eine Verankerung in der »realen«
(d.h. erlebten) Kultur und Geschichte hatte, entschwindet dabei. Es entsteht
eine Art »Disney-World« virtueller lokaler Landschaften. Deren »Besonder-
heiten« haben nur noch oberflächlichen Charakter. Sie lassen sich nach
Belieben umformen, um gewandelten Ansprüchen gerecht zu werden. Der
»space of places« wird vom »space of flows« aufgesogen und den Interessen
der Manager-Elite angepaßt (vgl. Castells 1996: Kap. 6). Es ist, wenn es soweit
kommt, das Ende des Ortes durch die Dominanz des Raums.

ANMERKUNGEN:
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»HUMAN TURN« IN DER WELTKLASSE

ZU EINER ANTHROPOLOGISCHEN WENDE IM GLOBALEN KONTEXT

von Michaela Homolka

Die alten Kosmopoliten wollten ihr Dasein, im Wesentlichen, nicht im Schatten
weltlicher Herrschaft fristen. Unsere Weltklasse, angeblich im Stande umfas-
sender Komplexität, wird dagegen als interkulturell, überkonfessionell und
interdisziplinär bewandert, imaginiert. Erfindet sie sich demnach im Zwischen-
raum? Befährt sie das blaue Meer der Möglichkeiten oder hält sie sich an
Nation, Kultur, Religion und wissenschaftliche Disziplin?
Der Begriff der Globalisierung, verstanden als »postnationale Konstellation«
(Habermas 1998), tritt eine Kaskade von Widersprüchen los. Meint postna-
tional, wir befänden uns in einer Phase jenseits des Nationalstaates? Wäre
demnach der Nationalstaat schon Vergangenheit, nur weil er nicht (mehr)
als Totalität funktioniert? (Was er übrigens schon lange nicht mehr getan
hat. Deutschland definiert sich geradezu über Europa.) Ist der Staat deshalb
schon hohl, weil es die EU, die NATO, die UNO, den europäischen Gerichts-
hof, den IPCC und viele andere Institutionen, als inter- und transnationale
Bezugsgrößen gibt? Die, von Habermas suggerierte, Verlorenheit in einer
Welt voller Komplexität, »ohne die Möglichkeit der Exklusion« (ebd.: S. 162),
evoziert einen Angsthorizont, der zur subjektiven Grenze des Denkens wird
(vgl. auch Homolka 2005: S. 127f). Das soll uns hier nicht davon abhalten,
das Schema einer neuen Weltkasse zu entwerfen, der das Schritthalten mit
strukturell veränderten Bedingungen nicht genügt. Die Umrisse einer neuen
Internationale ergeben sich aus dem Problemkontext, indem sie steht. Es
geht hier um die Protagonisten einer Avantgarde, die die Grundzüge einer
künftigen Balance bereits heute antizipiert und die, nicht wie die alten Eliten,
in gewohnt komfortabler Haltung die Krise aussitzen um in spätestens zwei
Jahren weiterzumachen wie bisher.

1. POLITIK

Im Bereich von Politik führt Sassen in ihrem Aufsatz »Dialektik von Welt
und Nation« (2007) überzeugend vor, wie sich nationale und globale Aspekte
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wechselseitig, ineinander vermittelt, konstituieren. In geschichtlichen Kontexten
werden dabei nationale Konstanten, wie Territorium, Autorität und Recht,
in globale übersetzt. Globales und Nationales erscheint hier nicht fremd,
sie folgen beide einer geschichtlichen Logik. Sassens Beispiele zeigen allerdings,
dass diese Dynamik nicht in nahtlosen Übergängen besteht. Im Hinblick
auf die Transformationsprozesse, die sie überzeugend beleuchtet, eröffnet
dies, für die bestehenden politischen Machteliten, die Möglichkeit der Nutzung
von Regelbrüchen als Mittel von Politik, und nicht nur, wie Sassen kolportiert,
die Erzeugung neuer Rechts- und Jurisdiktionstypen (vgl. ebd.: S. 697). Werden
die angeführten Beispiele als nationalstaatliche Systembrüche qualifiziert
und nicht als nahtlose Übergänge, ergibt sich eine neue Perspektive im
Hinblick auf die Qualität von Veränderung: Nicht mehr die systemimmanente
Evolution steht dann im Vordergrund, sondern die systemtranszendente
Revolution. So etwa, wenn der ehemalige mexikanische Präsident Vincente
Fox während seines offiziellen USA-Besuchs mit illegal eingewanderten
Landsleuten zusammentrifft, wenn Hugo Chávez in den US-Metropolen
Öl an Arme verteilt oder George W. Bush sich in Syrien direkt an die Bevöl-
kerung wendet. Diese drei Beispiele haben nach Sassen in den Medien kaum
Resonanz hervorgerufen. Solche Tabubrüche, die auch schlicht als mangelndes
politisches Gespür ausgelegt werden könnten, zeigen, dass sich oberste
nationale Institutionen an dem subversiven Aktionismus versuchen, den wir
an NGOs schätzen. Gehört demnach die Selbstdemontage des Nationalen
auf der internationalen Bühne schon zum Standarprogramm eines grundlegen-
den Wandels?
Lohnend ist ein Blick auf die Methode, die Sassen in ihrer »Dialektik von
Welt und Nation« entwickelt. Obwohl sie noch an systemtheoretischen
Grundsätzen festhält, entwirft sie eine Dialektik. Bisher war es geradezu das
Markenzeichen von Systemen, sich gegen die dialektische Qualität von
Widersprüchen, die von außen kommen, abzudichten, und sie dagegen
in einen funktionalistischen binären Code umzuwandeln und im besten
Sinne des Wortes in das System »einzuspeisen«. Indem Sassen die Analyse
von den nationalen Subsystemen Recht, Territorium und Autorität, also von
innen steuert, schafft sie, bezogen auf die Supersysteme Welt und Nation,
eine hybride Denkform, die der untersuchten hybriden Problemlage angepasst
ist. Damit zeigt sie, dass auch das Systemdenken und nicht nur die Systeme
sich in einem gravierenden Umbruch befinden. Die nach innen immer stärker
differenzierende Denkrichtung entfaltet, ist sie erst einmal nach außen hin
in einen globalen Problemkontext gestellt, ihre dialektische Sprengkraft. Sassen
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verändert beide, die innere Qualität der Entfaltung der Differenz und die
äußere Problematik. Und damit entkommt sie der »Endogenitätsfalle« (vgl.
ebd.: S. 699), in der sie die Globalisierungsliteratur zurecht gefangen sieht,
und zwar methodisch wie inhaltlich. In dieser Tendenz Widersprüche qualitativ
zu werten, zu verfeinern und zu steigern liegt momentan das gesellschaftliche
Erkenntnispotential, auf das es bei den anstehenden globalen Veränderungen
wesentlich ankommt.

2. MASSENMEDIEN

Bemerkenswert an den oben angeführten Beispielen von Fox, Chávez und
Bush ist, dass die Presse, immer auf der Suche nach Skandalen, mit dieser
Art von politischen Tabubrüchen nichts anzufangen wusste und sie ignorierte.
Aber nicht nur in der Makropolitik, auch im Bezug zur Finanzwirtschaft bleiben
die Medien hinter dem Status Quo zurück. Die weltweite Welle der Gier-
und Zockerkritik, auf der die Medien und die Politik, wegen der Finanzkrise,
zur Zeit so medial erfolgreich, wie real folgenlos reiten, geht deshalb ins
Leere, weil sie systemimmanent ist und weil sie damit systemverstärkend
wirkt. So manch einer lacht sich dabei ins Fäustchen, wenn das Risiko, jenes
finanzwirtschaftliche und unternehmerische Agens, in den Schmutz gezogen
wird und erwidert: non olet.
Gerechtfertigt durch systemtheoretische Erwägungen, die vorschreiben, die
Wirtschaft hätte nur über operative (das heißt nur über nutzbringende)
Öffnungen mit der Außenwelt zu kommunizieren, dichtet sich Ökonomie
bisher systematisch gegen substanzielle Kritik von außen ab. Das Verhältnis
von Massenmedien, Politik und Wirtschaft besteht, wie im veralteten
Luhmannschen Lehrbuch, in einer operativen Kopplung verschiedener
Subsysteme. Im Falle der aktuellen Zockerkritik, existiert diese operative
Kopplung zwischen dem politischen System, dem System der Massenmedien
und dem Wirtschaftssystem. Politik und Wirtschaft schließen sich in diesem
Funktionszusammenhang informell mit dem Lobbyismus und öffentlich mit
den Medien kurz. Um noch einmal auf die Rolle der drei Präsidenten zurück-
zukommen: die Bedeutung der drei angeführten präsidentialen Systembrüche
konnten die Massenmedien nicht als solche realisieren. Sie passen nicht
in ihre, noch immer in den alten Systemfunktionen ablaufenden Reaktions-
muster. In Luhmanns Sprache heißt das, dass die Massenmedien, »indem
sie sich als System reproduzieren, Grenzen mit einer Innenseite und einer
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für sie unzugänglichen [!] Außenseite« erzeugen (Luhmann 1996: S. 188).
Das zeigt im Bereich der Kommunikationswissenschaft, dass die Massenmedien
den radikalen Systembruch noch nicht realisieren und kommentieren konnten
– er existierte für sie noch nicht, weil sie die Luhmannschen Scheuklappen
verinnerlicht haben. Die Trägheit der Massenmedien, in dieser Hinsicht,
weist entweder auf massive theoretische Defizite hin, oder auf eine heftige
Verstrickung mit Wirtschaft und Politik. Im systemtheoretischen Jargon spricht
man in diesem Zusammenhang von »struktureller Kopplung« (vgl. ebd.: S.
117ff.). Eine kritische Aufklärung kann hier, theoretisch und praktisch, nur
streng von außen an den Systemen ansetzen. In seinen »Dialektiken der
Moderne« intoniert Ulrich Beck schroff: »Systemtheorie ist Opium für die
Verunsicherten und Ratlosen. Der Systemtheoretiker, in der Absicht, angesichts
der aus den Fugen geratenen Welt Ordnung zu stiften, verliebt sich in sein
systemtheoretisches Werkzeug und findet in dichtgewobenen Begriffsnetzen
den ersehnten Schutz, den er dann seiner Gemeinde vermittelt.« (Beck 2008:
S. 406)
Auf die strukturelle Rückständigkeit der Massenmedien antwortet die
Avantgarde, geradezu notwendig, mit der Entwicklung radikal offener,
interaktiver Medien – Längst sind die Vorreiter einer neuen globalen Elite
aus McLuhans Global Village ausgezogen (vgl. McLuhan et al. 1995).

3. WELTWIRTSCHAFT

Gegenwärtige Wirtschaftseliten sind, im Hinblick auf die Gestaltung des
Gefüges von globaler Finanz- und Realwirtschaft, gescheitert. Im Finanzuni-
versum heiligen bis heute die Mittel die Mittel. Die Symptomatik suggeriert
eine Ausweglosigkeit, die systemimmanente Funktionen perpetuiert. Zynisch
wird heute von der Chance gesprochen, die in diesem Scheitern liegt. Auch
nachdem schon der Lack abgesprungen ist, der dem Ganzen notdürftig Halt
verliehen hatte, wird noch mit Massenentlassungen versucht ein Zucken
auf den Finanzmärkten zu erzeugen. In diesem Scheitern liegt nicht die
geringste Chance. Wenn, dann befindet sie sich streng außerhalb.
Wer die Krise verstehen und überwinden wollte, konzipierte seine Kritik
strikt von außen – als Systemkritik. Also nicht »bottom up« oder »top down«,
sondern von einem externen Standpunkt aus. Gerade für Wirtschaftsexperten,
die bislang in einem Paralleluniversum lebten, ist es essentiell sich dieser
Zumutung zu stellen, wenn sie zukunftsfähig sein wollen.
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Die Imagination einer neuen Weltklasse, die das Wirtschaftssystem neu
ausrichtete, evoziiert Interdisziplinarität, strengste Transparenzkriterien und
eine Kontextualisierung der weltweiten Krisen. Alle drei Aspekte einer neuen
Weltordnung transzendieren geschlossene Systeme. Der interdisziplinäre
wissenschaftliche Ansatz erhält seine Rechtfertigung im Wesentlichen aus
einer Problemorientierung. Transparenz ist niemals gegeben, sie wird (wie
Freiheit) als ein Grenzwert immer wieder neu errungen. Und die Kon-
textualisierung der Krisen ist die Voraussetzung dafür, dass wir den komplexen
globalen Herausforderungen auch gerecht werden.
Die Vorstellung, dass die G 8, G 20 oder G 33 unter solchen Kriterien globale
Interessenkonflikte harmonisierten, provoziert Zweifel. Sehr wohl sind diese
Gipfelgespräche aber Gegenstand einer Global Governancetheorie. Bis heute
ist auf dem Feld der makroökonomischen Krisen Frank Knights Unterscheidung
zwischen Risiko und Unsicherheit gültig (vgl. Knight 1921). Und gestützt auf
Knights Untersuchung haben Herr und Hübner ein zukunftsträchtiges finanz-
wirtschaftliches Konzept entwickelt: Mit der Aufstellung von Marktkon-
stellationen und mit Kontextökonomien gehen sie davon aus, dass ökono-
mische Modelle eine wichtige Rolle spielen, dass diese Modelle jedoch
Kategorien haben müssen, die erlaubten, sie gegenüber anderen Bereichen
der Gesellschaft zu öffnen (vgl. Herr 2005: S. 176 und Homolka 2008:
S.129ff.).
Risiko stellt demnach eine systemkonforme Funktion der Wirtschaft dar und
trägt wesentlich dazu bei, einen riesigen spekulativen Markt zu entfalten.
Unsicherheit bezeichnet Knight zufolge die unkalkulierbare Bedrohung der
Märkte durch Wirtschaftskrisen. Durch die gegenwärtige Finanzkrise ist dieser
Bedrohungshorizont objektiv gegeben. Erst durch die Abspaltung des Begriffs
der Unsicherheit von der systemimmanenten Kategorie des Risikos kann
die globale Ökonomie als Ganze, von außen, ins Auge gefasst werden. Knights
Begriff der Unsicherheit ist dann der Angelpunkt, von dem aus die Bedrohung
des Wirtschaftssystems als Ganzes, aus ökonomischer Sicht, angegangen
und Kontextualisiert werden kann.

4. KONTEXTUALISIERUNG DER WIRTSCHAFT

Von dieser Außenseite her, also vom Bewusstsein der Bedrohung des Wirt-
schaftssystems als Ganzem, können auch die anderen Krisen – Energie, Klima,
Hunger, Krieg und Bildung – in eine neue ökonomische Debatte eingebracht
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werden. Diese anderen Krisen werden in der notwendigen Debatte nicht
als Gegenstände oder Themen der Ökonomie integriert und damit unterge-
ordnet, sie repräsentieren ein Anderes zur Wirtschaft. Dadurch kann die
Wirtschaftsdynamik neue Felder erschließen und neue Inhalte, eine neue
Richtung und einen neuen Sinn erhalten. Die Finanzwirtschaft hat, wie die
Realwirtschaft, gesellschaftliche und globale Aufgaben. Sie muss nicht
zwangsläufig im Selbstbezug kreisen und immer wieder Blasen bilden. Sobald
die Finanzelite gelernt hat, in offenen Systemen zu denken, kann sie sich
der Idee der Globalisierung angstfrei stellen. Im Kontrast zu der alten, system-
immanenten Ratio, die, wie ein Autist, ein permanentes Selbstgespräch führt,
tritt sie in einen Dialog mit ihrer Umgebung. Die großen Themen für diesen
Dialog zwischen Finanzwirtschaft und Realwirtschaft sind Ernährung, Wasser,
Bildung, Frieden und Energie. Die Aufgabe für unsere »Weltklässler« ist also
ganz einfach. Sie lautet: »Wie kommuniziere ich mit Autisten?« Wie organisiere
ich den Übergang von einem Shareholder-Value-Konzept zu einem Stake-
holder-Dialog? Stakeholder Value funktioniert vielleicht für die Realwirtschaft,
aber in der Finanzwirtschaft – was bedeutet er da? Fest steht, dieses Gespräch
wird wirklich spannend.
Die Loslösung des Blickes von der alleinigen Fixierung auf die Finanzkrise
ist augenblicklich die größte Herausforderung für unsere Protagonisten der
Umwälzung. Die Frage heißt: Hilft es dem Kaninchen, seinen Blick von der
Schlange zu lösen, wenn es weiß, dass die Schlange keinen einzigen Zahn
mehr hat und dass sich von hinten andere Schlangen anschleichen – mit
Zähnen?
Die Finanzkrise steht im Beziehungsgefüge der anderen globalen Krisen,
dem Hunger, dem Krieg, der Wasserversorgung, dem Klimawandel, der
Bildung, der Überbevölkerung, der Ressourcenknappheit und der Realwirt-
schaft. Keine dieser global relevanten Krisen ist, isoliert von den anderen
Krisen, fundiert analysierbar. Die konsequente Externalisierung der Umwelt-
kosten bei gleichzeitiger Internalisierung der Erträge, die unser Wirtschafts-
system praktizierte und praktizieren durfte, stört globale Balancen nachhaltig.
Wenn heute die Problematik des Klimawandels an die Wirtschaftselite
herangetragen wird, geht sie reflexhaft in die Defensive. Ihre Opferrolle und
ihr Feilschen um Grenzwerte, ihr Ruf nach klaren Rahmenbedingungen,
gegen die sie, werden sie auch nur vorgeschlagen, sofort rebelliert, ihr Ruf
nach Subventionen – all dies zeigt, dass sie als Ganze unter einem massiven
Realitätsverlust leidet. Gerade die Abkopplung der Finanzwirtschaft von der
Realwirtschaft ist der Grund für den Zusammenbruch des Finanzsystems.
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Die Finanzwirtschaft radikalisiert ihre systemische Schließung zunehmend
und differenzierte ihre eigenen Produkte, bis zuletzt, auf Kosten der Außen-
welt, im Selbstbezug immer mehr aus. Die Realität globaler Balancen wird
in diesem endogenen Prozess vollständig ausgeblendet. Wenn heute eine
neue Finanzordnung, isoliert von den anderen Krisen, oder auf Kosten der
anderen Krisen, aufgestellt werden soll, wird der ursprüngliche Auslöser der
Krise, eben der Realitätsverlust im globalen Maßstab, wiederholt. Erst der
globale Krisenkontext ermöglicht die reflektierte Neuausrichtung der Finanz-
märkte an ihren Aufgaben für die Gesellschaften, die Realwirtschaft und
eine nachhaltige Entwicklung. Nichts weniger, als die Umkehrung des finanz-
wirtschaftlichen Funktionsmechanismus wäre die Aufgabe von Superman,
der aus dem Hyperraum auf der Erde landete um den armen gescheiterten
Erdlingen ein neues Denken vorzuführen. »Nicht die Erde, mit ihren
Ressourcen und Reichtümern ist eine Funktion der Finanzwirtschaft, sondern
die Finanzwirtschaft ist eine Funktion im Dienste der Gesellschaften, die
auf der Erde leben«, würde er ihnen zurufen.

5. KOMPLEXITÄT

Die Realisierung einer komplexen Außenperspektive ist nicht nur für die
Ökonomie und die einzelnen Nationen essentiell. Sie ist auch eine grundlegen-
de Schwierigkeit der aktuellen naturwissenschaftlichen Systemforschung,
die sich bei der Interpretation von Extremereignissen ergibt. Von der
Erdsystemforschung, die ein interdisziplinär ausgerichteter Zweig der Geologie
ist, gehen dabei momentan die interessantesten Impulse aus. Die Frage nach
der Interpretation von Extremereignissen, wie Überschwemmungen, Dürren
oder Erdbeben, konfrontiert Systemforscher immer wieder mit dem Problem
von Komplexität. Nach dem systemischen Interpretationsmuster bestätigt
die Ausnahme die Regel. Im Zusammenhang mit der gegenwärtigen Klima-
erwärmung werden die Ausnahmen zur Regel. Die Extremereignisse sind
nicht systemimmanent, aber dennoch im gegenwärtigen Katastrophenhorizont
präsent. Sie zwingen uns zur Auseinandersetzung mit Dingen, die nicht
innerhalb eines systemischen Erwartungshorizonts liegen (vgl. Neugebauer
2006: S. 27–38).
Die Reduktion von Komplexität ist eine der Voraussetzungen systemtheoreti-
schen Denkens. Wenn wir die Erde und das Weltklima als Systeme begreifen
wollen, dann muss uns jedoch klar sein, dass wir die Komplexität dieses
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Systems jedenfalls nicht vollständig überblicken und damit auch nicht
beherrschen können. Die Einblicke, die interdisziplinär ausgerichtete Klimafor-
scher gemeinsam mit Biologen, Chemikern und Geologen in Naturzusammen-
hänge gewonnen haben, lehren sie immer auch die Grenzen der aktuellen
Wissenssuche. Dazu bemerkt der Geologe Neugebauer: »Any additional
differentiation causes more ›boundaries‹, increasing properties, scales and
thus the growth of the potential of change. Well, boundaries appear to be
the cardinal problem of change, the problem of safety and the problem of
sustainability. We are the designers, we might thus reduce boundaries,
especially those between man and nature.« (Ebd.: S. 38) Die heutige Erd-
systemforschung tendiert vor dem Hintergrund der Eingrenzungsproblematik
der zu bewertenden Parameter zunehmend zu offenen Modellen.

6. HERRSCHAFTSZYKLEN

Der Friedens- und Konfliktforscher Johan Galtung bezieht in seine Sicht der
Globalisierung den Faktor Zeit mit ein, um den Begriff der Nachhaltigkeit
einzuführen und um wiederkehrende Perioden beschreiben zu können.
Die Unterscheidung von zyklischen und linearen Tendenzen könne laut
Galtung so verstanden werden, dass »linear« etwas längere Zyklen beschreibt.
Als Beispiel führt er Urbanisierung an, die sich als Trend kaum unvermindert
fortsetzen werde (Galtung 1998: S. 182). Um den gegenwärtigen Lebenszyklus
des Wirtschaftssystems beurteilen zu können, führt er, unter Berufung auf
den indischen Philosophen Sarkar, die sich kreuzenden Widersprüche von
gesellschaftlichen Schichtungen an: »Sarkar verbindet in seinem Denken
das Interesse für die vertikale soziale Dialektik zwischen hoch und niedrig,
den Ausgebeuteten und/oder Unterdrückten, mit der horizontalen Dialektik
zwischen den drei Schlüsseleliten: den Militärs, den Intellektuellen und den
Händlern (kshatriyah, brahmin, viashya). Eine zentrale Frage ist: Welche
Gruppe leidet so sehr, dass sie als nächste an der Reihe ist, um die an der
Macht befindliche abzulösen? Nach Sarkar folgen den Militärs die Intellektuel-
len (die vom Staat unterhalten werden müssen) und den Intellektuellen die
Händler. Das Ergebnis ist ein Kreislauf der Eliten, auf dem Rücken des Volkes.«
(Ebd.: S. 182 und vgl. auch Macchiavelli 1995 [1532], Pareto 1955 sowie
Mosca 1953).
Der beschriebene Kreislauf erscheint einleuchtend: Wenn die Intellektuellen,
die in Staatsdiensten stehen, sich zu frei entfalten, treten die Militärs auf
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den Plan und schaffen, auch mit Waffenhandel, Platz für die Händler, die
wiederum ihr Metier ins Extrem treiben und damit soziale Unruhen
provozieren, die von Militärs unterdrückt werden. In der Deutung des
Weltgeschehens nach diesem Zirkulationsmodell, angefangen beim Ende
des Kalten Krieges, markiert dieser die Hochzeit der Militäreliten. Diese wurde
von einer kurzen Phase der intellektuellen Dominanz abgelöst, gefolgt von
den Händlern. Der 11. September setzte wiederum eine militärische Zäsur.
Wir befänden uns heute am Ende der Phase der Händler, die nach den
Prognosen von Sarkar unter sozialen Unruhen von den Militäreliten abgelöst
würde. Die zunehmende digitale Überwachung, diverse Stellvertreterkriege
sowie soziale Aufstände in der sogenannten Dritten Welt wären in diesem
Sinne interpretierbar. Konzerninterne Bespitzelungsvorfälle wären analog
als Anzeichen für die Ablösung wirtschaftlicher Methoden durch militärische
zu deuten, was für das Zirkulationsmodell spräche. In den asynchron verlau-
fenden, weltweiten Entwicklungszyklen gibt es jedoch eine Mikrostruktur,
die zusätzliche Verwirbelungen bildet und das auf Staaten gemünzte Modell
kontrapunktiert. Die Rolle der Intellektuellen spielt, weil sie mit der Staats-
gewalt verquickt ist, in alle Phasen mit hinein. Die Händler sind vor allem
mit den Militäreliten eng verquickt. Nur unabhängige Intellektuelle, wie
Diogenes, bewegten sich außerhalb dieser Zyklen.

7. WACHSTUM UND FORTSCHRITT

Bezogen auf das von Marx aufgestellte Paradigma des im Kapitalismus
notwendigen Wirtschaftswachstums sollen hier zwei entwicklungsfähige
Ansätze angesprochen werden, die ein Wirtschaftswachstum bei gleichzeitiger
Reduzierung des Ressourcenverbrauchs ermöglichen. Experten diskutieren
zum einen die Dematerialisierung der Wirtschaft und zum andern die radikale
Schließung von Stoffkreisläufen.

a) Dematerialisierung

Ein Vordenker der Dematerialisierung auf ökonomischem Gebiet ist Fourastié
(1954). Mit seinem, in Frankreich 1949 erschienen Hauptwerk »Die große
Hoffnung des zwanzigsten Jahrhunderts«, knüpft er an William Pettys
Unterscheidung von primärem, sekundärem und tertiärem Sektor an. In
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seiner ökonomischen Analyse geht Fourastié (vgl. ebd.: S. 269ff.) von einer
Höherentwicklung der Wirtschaft in Richtung des sekundären und tertiären
Sektors aus. Auch wenn er mit seiner Sättigungshypothese des primären
Sektors fehlschlug, auch wenn bis heute die Verteilung der Grundnahrungs-
mittel global eines der zentralen, zwischen Überproduktion und Hunger
schwankenden, absolut ungelösten Armutsprobleme darstellt, auch wenn
sich im globalen Zusammenhang der primäre Sektor zwischen Überproduktion
und künstlich sowie real erzeugter Knappheit aufspreizt und der sekundäre
Sektor sich noch immer übermäßig ausdehnt, so führt Fourastié doch die
Idee des Übergangs in eine hochentwickelte Dienstleistungsgesellschaft mit
geringem Ressourcenverbrauch in die ökonomische Diskussion ein. Dass
auch der eben explodierte Finanzsektor dem tertiären Bereich zuzuordnen
ist und dass es auch auf diesem Gebiet Exzesse gibt, die weit vom angedachten
Gleichgewicht entfernt sind, sei allerdings doch angemerkt. Das widerlegt
aber nicht Fourastiés Theorie. Es beweist nur die Notwendigkeit einer
Steuerung durch Menschen. Von Menschenhand erzeugte Systeme dürfen
nicht der Selbststeuerung überlassen werden. Wir können auf Dauer nicht
im Blindflug fliegen.
Fourastié führt in der Ökonomie ein Denken in langen Zeiträumen ein. Bis
dahin war dies Utopisten wie Fourier vorbehalten. Die Bedeutung Fourastiés
besteht gerade in der Öffnung des engen ökonomischen Krämergeistes auf
die große sozioökonomische und sozioökologische Perspektive hin.
Synchronisierbar wäre sein Modell mit der abendländischen Tradition des
Idealismus.

b) Schließung von Stoffkreisläufen

Braungart und McDonough (2003) entwerfen mit ihrem Prinzip Cradle to
Cradle (von der Wiege zur Wiege, anstatt von der Wiege zur Bahre) das Vorbild
eines soziökologischen Wirtschaftens, das sich dem Überfluss verschreibt.
Zyklen, die von Naturkreisläufen inspiriert sind, bestimmen ihr Denken und
ihre Entwürfe. Damit erweitern sie in guter alter Bauhausmanier den Design-
begriff wesentlich. Ihre Abwendung vom ökonomischen Credo der Knappheit
ist revolutionär. Das Effizienzparadigma der Ökonomie, das besagt, dass
Abläufe möglichst störungsfrei und sparsam sein sollen, ergänzen sie mit
ihrem Konzept von Ökoeffektivität. Demnach beziehen sie in die Produkt-
planung auch den Zweck dieser Abläufe mit ein. Das Effizienzdenken ist
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also bloß funktionalistisch an die Mittel geknüpft. Dagegen umfasst Effektivität
auch die Zwecke und Ziele, also das, worauf es letztlich ankommt. Wie die
sogenannte integrierte Produktpolitik (IPP), bedenkt auch das Cradle to Cradle-
Modell bereits bei der Produktentwickung den gesamten Produktlebenszyklus,
bis zu einem Upgrading beim Recycling, mit. Indem Braungart und McDo-
nough Ziele und Visionen schon in das Produktdesign mit einbeziehen,
revolutionieren sie das ökonomische Systemdenken.

8. ANTHROPOLOGISCHE WENDE

Der bisherige Gedankengang verfolgt einen systemkritischen Ansatz: In der
Politik, in den Massenmedien, im Wirtschaftssystem wurde immer wieder
der Widerspruch von Systeminnenseite und Systemaußenseite identifiziert.
Nun stellt sich die Frage nach der Rolle des Menschen in dieser Konstellation.
Die Rede vom Verhältnis von Mensch und Natur bezeichnet heute längst
nicht mehr den zentralen Widerspruch des Fortschrittsdenkens. Anthropozen-
trismuskritik ist nicht nur aus der Mode gekommen. Der Mensch hat auch
den Widerspruch zwischen Mensch und Natur zu seinen Gunsten entschieden.
Die Ausrufung des Anthropozäns (vgl. Cruzen 2006: S. 13–18), das heißt
des Erdzeitalters des Menschen (vgl. auch Ehlers 2008), markiert diesen
Pyrrhussieg theoretisch. In der Praxis der Machtausübung ist er noch nicht
realisiert worden. Noch immer wird die Restnatur gnadenlos bekämpft. Die
alte Anthropozentrismuskritik geht heute ins Leere, weil der Widerspruch
zwischen Mensch und Natur heute durch den Widerspruch zwischen Mensch
und System abgelöst wurde.
Die neue, imaginierte Weltklasse entspränge einer anthropologischen Wende
und riefe sie aus. Die Wende zum Menschen hin würde von der neuen idealen
Weltklasse bis in die feinsten organisatorischen Verästelungen hinein –
horizontal, vertikal und diagonal –kommuniziert. Sie bestimmte die offene
Organisationsentwicklung der Zukunft, analog zu Charles Fouriers Gesell-
schaftsordnung, die sich am Leitfaden der menschlichen Leidenschaften
entfaltet. Der noch bestehende Systemwiderspruch von extern und intern
wird von den Menschen, die als Menschen und nicht als bloße Funktionsträger
ein- und ausgehen, ausgetragen.
Das systemisch bedingte Paradox ist heute zu einer anthropologischen
Konstante geworden. Kein Mensch geht total in einem System auf. Jeder
bewegt sich in seiner Umwelt und in verschiedenen Systemen und System-
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zusammenhängen. Alle teilen die Erfahrung dieser, mitunter widersprüch-
lichen, Vielfalt. Sie fließt spontan in das Urteilsvermögen, die Bewertungen
und Vorlieben der Menschen mit ein. Die Menschen werden durch Kom-
plexität nicht gespalten, im Gegenteil, in ihnen kristallisiert sich die abstrakte
Komplexität und wird konkret. Zukunftsorientierte Organisationen werten
diese Erfahrung positiv und begrüßen sie als Motor einer nachhaltigen
Entwicklung. Eine Elite dagegen, die sich als bloße Funktionsträgerin im
jeweiligen System versteht, kann mit dem Gedanken der Globalisierung nicht
ernst machen. Sie kann die Frage nach dem Nutzen, den sie für die Gesell-
schaft und die Umwelt hat, nicht an sich heran lassen, ohne in eine Identitäts-
krise zu geraten.
Gerade dann, wenn Kritik von Wirtschaftseliten kategorisch abgeblockt wird,
kann dies konsequent von außen analysiert, reflektiert, dechiffriert und entlarvt
werden. Systeminterne Moralappelle sind dagegen wirkungslos, vom systema-
tisch reduzierten Funktionsbewusstsein werden sie konsequent abgeschirmt.
Die Außenposten dürfen deshalb nicht verloren gegeben werden. Besonders
die Medien benötigen diese Außenposten, um ihrer originär demokratischen
Aufgabe gerecht zu werden. Nur extern kann eine Reflexion, die kritisch
ins System eingreift und Veränderungsprozesse in Gang bringt, ansetzen.
Und nur von außen kann die Wirtschaftsproblematik ihrer globalen Bedeutung
gemäß gewichtet, bewertet und verändert werden. Das gilt besonders für
Politiker, die sich selbst über die Motive ihrer Interventionen Rechenschaft
schulden.
Ethisches Verhalten fordert beides, kritische Distanz und kritische Nähe,
vor allem aber den ausdrücklichen Willen, der Sache gerecht zu werden.
Kein Reduktionismus hilft ihr weiter. Im Gegenteil: Das Wesentliche gibt
sich, aus den Bezügen in denen es steht, selbst zu erkennen. Vielfalt ist der
Erkenntnis zuträglich. Nicht Komplexität ist das große Problem, das die
Globalisierung heute aufwirft – es ist der gewaltige Reduktionismus dem die
gegenwärtige Globalisierungstendenz noch immer unterliegt. Und dieser
Reduktionismus ist auch der einzige Grund, aus dem der Kapitalismus, der
doch von Anfang an ein demokratisches Versprechen von Freiheit geknüpft
war, sich nahtlos in nichtdemokratische Systeme fügt. Das große Unbehagen,
das uns zurecht beschleicht, wenn es um Globalisierung geht, stammt nicht
aus der Krise des Nationalstaates, sondern aus der Krise der Demokratie,
die der fatalen Allianz von Kapital und Unfreiheit entspringt.
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»NEUE WELTKLASSE« ODER NETZWERKOPPORTUNISMUS?1

EIN VERSUCH ÜBER DIE PROTAGONISTEN DER FINANZKRISE

von Philipp Hessinger

1. EINLEITUNG UND PROBLEMAUFRISS

Thorstein Veblen (1857–1929) ist zusammen mit John R. Commons der
Begründer der institutionalistischen Ökonomie und wird oft als so etwas
wie das Pendant zu Karl Marx in der amerikanischen intellektuellen Szene
angesehen (vgl. Penz/Wilkop 1996). Er gilt mit Recht als einer der schärfsten
Kritiker der Geldkultur des modernen Kapitalismus (siehe Veblen 1989 [1899]
und vgl. Deutschmann 2001: S. 30ff. sowie Adorno 1976). Veblen ist, neben
Rudolf Hilferding, der vielleicht wichtigste Theoretiker der ersten großen
Welle der Globalisierung des modernen Kapitalismus (vgl. Pohl 1989). Diese
Phase fällt in den relativ schmalen Zeitraum zwischen 1880 und 1914, wurde
dann durch den ersten Weltkrieg jäh unterbrochen und durch eine lang
anhaltende protektionistisch geprägte Epoche abgelöst. Erst in den 1980ern
wurde das vormalige Niveau weltwirtschaftlicher Integration wieder erreicht.
Auch der sich in dieser frühen Phase entwickelnde »Kapitalmarktkapitalismus«,
mit seiner ausgeprägten Dominanz der Banken über das Produktionskapital
(vgl. Hilferding 1947 [1909]), war nicht von Dauer (Abelshauser 2003: S.
179).
Schon in den 1920ern verloren die Banken gegenüber den zunehmend
»selbstfinanzierten« Oligopolunternehmen des Produktionssektors sehr an
Bedeutung (Neumann 1977: S. 376f.). Gleichwohl entstanden während
dieser Phase des Kapitalmarktkapitalismus mit den ersten wirklich multina-
tionalen »free standing companies« und dem Investment-Banking einige
der zentralen Institutionen des heutigen finanzgetriebenen Kapitalismus.
In dieser Phase wurden also wesentliche Charakteristika des finanzgetriebenen
Kapitalismus, der in den 1980ern an Fahrt aufnahm, vorweggenommen.
So auch die Tendenz zur Überkapitalisierung der Finanzmärkte, die 1907
im ersten großen Finanzkollaps des 20. Jahrhunderts kulminierte (vgl. Krugman
2009: S. 182f.).
In Veblen fanden nun diese neuen Realitäten einen überaus scharfsinnigen
Analytiker. Vor dem Hintergrund der derzeitigen weltweiten Finanzkrise
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betrachtet, scheint seine Theorie des pekuniär vereinseitigten Geschäfts-
handelns deswegen erneut an Relevanz zu gewinnen. Adair Turner, der Chef
der britischen Finanzaufsicht, hat in dieser Hinsicht in jüngerer Zeit den
gesellschaftlichen Nutzen »des Großteils der Finanzinnovationen der letzten
Jahre« rundum in Frage gestellt (vgl. Die Zeit, Ausgabe vom 4. Juni 2009:
S. 28). Er konstatiert eine »Krise bestimmter intellektueller Annahmen, die
sich schlicht und einfach als falsch herausgestellt haben« und zielt dabei
insbesondere auf jene Volkswirtschaftler, »die mit immer ausgefeilteren
mathematischen Modellen zu beweisen (versuchten), dass Märkte effizient
sind« (ebd.). Von Karl Marx (1972c: S. 377ff.) stammt dabei die später von
Hilferding weiterentwickelte Unterscheidung zwischen »fiktivem« und
»wirklichem Kapital«. In der öffentlichen Debatte hat sich, man ist fast geneigt
zu sagen »instinktiv«, sehr schnell wieder diese Unterscheidung zwischen
»Realwirtschaft« und »fiktiver Wirtschaft« eingebürgert, wobei die vermeintliche
(oder wirkliche?) Verselbständigung der letzteren oft angeprangert wird. Zwar
gibt es derzeit nur Schätzungen, was auch mit Schwierigkeiten in der
Berechnung zu tun hat, aber André Gorz (2009: S. 18f.) dürfte einigermaßen
richtig liegen, wenn er die Gesamtsumme fiktiven Kapitals weltweit im Jahre
2007 auf etwa 160 Billionen Dollar beziffert, also etwa das Dreifache des
Weltsozialprodukts. Hatten Veblen – und mit ihm Marx und Hilferding –
also doch Recht?
Die Aktualität Veblens besteht in diesem Kontext gesehen wahrscheinlich
darin, dass er fähig war, dort Zusammenhänge zu sehen, wo andere nur
Stückwerk erblickten, und irrationale »habits of thought« erkannte, wo sich
andere Interpreten an den Strohhalm rationalistischer Denkmodelle klammer-
ten. In der Welt von heute ist freilich der Glaube der monetaristischen Ökono-
mie an eine innere Verbindung der Welt des Geldes mit der Welt »rationaler
Erwartungen« als das erkennbar geworden, was er immer war: ein Glaube,
der die »animal spirits« des modernen Kapitalismus zu bannen meinte, indem
er sie theoretisch eskamotierte (vgl. Akerlof/Shiller 2009).
Ein Grund mehr, sich mit Theorien zu beschäftigen, die diesen Realitäten
Rechnung tragen und die vorhandenen Brüche aufzuzeigen vermögen, ohne
selber in Irrationalität zu verfallen, wie der Veblens. In seinem Hauptwerk
»Theory of Business Enterprise« vertritt Veblen (1988 [1904]) die These, dass
die moderne Unternehmensführung einen sehr brüchigen Kompromiss
zwischen den unterschiedlichen Prinzipien der »industriellen Organisation«
und des auf Gelderwerb zielenden »Geschäftshandelns« darstellt. In seiner
Sicht gibt es »Geldexperten« sowie »technische Experten« und der gesell-
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schaftliche Fortschritt wird vor allem von letzteren vorangetrieben. Er ist also,
was seine Auffassung von industrieller Organisation anbelangt, ein Vorläufer
einer Theorie der »technologischen Rationalität« (Marcuse 1979), und diese
Seite seiner Theorie scheint mit Blick auf den Stand der heutigen Organisa-
tionswissenschaft als antiquiert, wenn auch nicht als gänzlich überholt. Der
Glaube an eine in sich »rationale« Organisationslogik sowie der eng damit
zusammenhängende Glaube an einen technischen Effizienzdeterminismus
sind der neuen Organisationstheorie nämlich gründlich abhanden gekommen
(vgl. Pohlmann 2002 sowie Deutschmann 2001: S. 140f.). Aber auch die
auf der Annahme »begrenzter Rationalität« basierende Organisationstheorie
Herbert Simons, des eigentlichen Gründervaters der modernen Organisations-
theorie, sieht einen grundlegenden Gegensatz zwischen einem wettbewerbs-
orientiertem Verhaltenstyp in Organisationen und einem, der auf Zusammen-
arbeit zielt (Simon 1955: S. 50f.). Auch wenn Simon ausdrücklich die Existenz
eines Zielkonflikts zwischen »Leistung« und »Profit« (den Veblen keinesfalls
ausschließt) abstreitet, so bleibt auch in seiner Theorie das Problem bestehen,
wie opportunistisches Mitarbeiterverhalten durch geeignete Anreize in loyales
Verhalten transformiert werden kann. Pekuniäre Anreize in Form exorbitanter
Bonuszahlungen und Managergehälter haben sich bisher – wie es scheint
– als eher ungeeignete Mittel in Hinblick auf die Stärkung der Unternehmens-
loyalität erwiesen. So gesehen spricht gerade mit Blick auf die heutige
Unternehmensrealität einiges für Veblens Ansatz.
Nun würde Veblens Theorie allerdings aus heutiger Perspektive betrachtet
kaum noch Interesse verdienen, wenn sie auf eine rein moralische Kritik
der Geldkultur hinausliefe. Es geht ihm freilich gerade darum nicht, oder
in der Terminologie des französischen Philosophen und Systemtheoretikers
Michel Serres ausgedrückt: Es interessiert nicht, dass Geldgebrauch und
Geldeinsätze in der modernen Ökonomie einen »parasitären« Charakter
haben (vgl. Serres 1987). Gerade die moderne Ökonomie lässt sich nämlich
nicht ausgehend von einer Theorie der selektiven Eliminierung von Ver-
schwendung begreifen, wie es jene Theoretiker tun, die von einer »natürlichen
Balance« ausgehen (Veblen 2006b [1919]: S. 306). Was Veblen interessiert
und was seine Kritik und seinen polemischen Witz provoziert ist vielmehr,
dass man es im Falle von Geldeinsatz und pekuniär orientierten Geschäftsinter-
essen mit einem »Parasiten« zu tun hat, der zu Säuberungskampagnen und
Exorzismen neigt. Veblen unterscheidet also nicht zwischen legitimen und
illegitimen Formen des Geldeinsatzes, es ist vielmehr die funktionale Beziehung
zwischen pekuniärem und industriellem Einsatz, die für ihn ins Blickfeld
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rückt. So gesehen führt von Veblen eine gerade Linie zu John Maynard Keynes,
welcher das Grunddilemma der modernen Ökonomie in der Schere zwischen
»Präferenz für Liquidität« (d.h. den rein pekuniären Interessen) und der
Investitionsneigung (d.h. den industriellen Einsätzen) sah.
Die eingangs gestellte Frage, ob Veblen doch Recht hatte, lässt sich in diesem
Licht betrachtet zu der Frage zuspitzen: Müssen wir in einer Marktwirtschaft
mit parasitären Beziehungsmustern leben, und wenn ja, mit welchen? Das
scheint angesichts der Banker, die den Demonstranten anlässlich des G-20
Gipfels 2009 in London aus der Sicherheit ihrer Bürofenster mit Geldscheinen
zuwinkten, durchaus so zu sein (vgl. Der Spiegel, Nr. 15/2009: S. 88). Mehr
noch: Die von Veblen beschriebene Kluft zwischen den in spekulative Vor-
haben verstrickten Geschäftsklassen und den mit abhängigen Dienstleistungen
oder mit technisch-handwerklicher Arbeit befassten Klassen scheint sich
zu einem gesellschaftlichen Anerkennungsproblem ausgeweitet zu haben.
Doch lange Zeit sah es so aus, dass seine Sichtweise der Dinge nicht mehr
in die heutige Landschaft passe, ein ideologisches Relikt der amerikanischen
Farmer- und Arbeiterbewegung des 20. Jahrhunderts.
Ich werde mich darum im folgenden an der Leitunterscheidung zwischen
»industriellem« Arbeitshandeln und pekuniären Geschäftsinteressen orientieren
und analysieren, wie weit sie trägt. In diesem Zusammenhang sind insbeson-
dere zwei Fragen zu klären. Erstens: Wer sind die Hauptagenten des modernen
finanzgetriebenen Kapitalismus innerhalb und außerhalb des Unternehmens?
Zweitens: Wie verändert sich in diesem Kontext die Beziehung von Arbeit
und Wissen innerhalb und außerhalb des Betriebs? Denn heute wird Wissen
zunehmend nicht mehr nur im Unternehmen allein, sondern in unternehmens-
übergreifenden sozialen Netzwerken generiert (vgl. Hessinger 2001). Es geht
deshalb, im Anschluss an Nico Stehr (2001), auch um die interpretative
Weiterentwicklung des Begriffs der »Wissensgesellschaft«. In jüngerer Zeit
ist in diesem Kontext die Rede vom Aufkommen einer hochmobilen »Neuen
Weltklasse« von Spitzenmanagern und Geschäftsleuten. Das sich in diesem
Bereich entwickelte neue Arbeitsethos, unterscheidet sich freilich grundlegend
von dem der übrigen Wissensberufe sowie von dem jener anderen Tätigkeiten
und Berufe, die nicht im engeren Sinne dem Bereich der Wissensarbeit
zuzurechnen sind. In dieser Gegenüberstellung von »Neuer Weltklasse« und
den anderen, so meine These, lässt sich die alte Veblensche Unterscheidung
von »Geschäftsklasse« und »arbeitenden Klassen« – unter veränderten
Bedingungen – wieder finden.
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2. IST DIE DEUTSCHE WIRTSCHAFT AUF DEM WEG IN EINEN FINANZGETRIEBENEN
KAPITALISMUS?

Das Spitzenpersonal des Finanzwesens war lange Zeit – und allzumal in
Deutschland – nicht sehr öffentlich präsent. Gerson Bleichröder, immerhin
der reichste Bankier im neu gegründeten Deutschen Kaiserreich, stand
vollständig im Schatten Bismarcks. Die kreativen Entdeckungen des »Geldma-
giers« Hjalmar Schacht im Hinblick auf die Finanzierung des »Dritten Reichs«
sind in der Öffentlichkeit nie sehr bekannt geworden und das zentrale Wirken
von Hermann-Josef Abs in den ersten Jahrzehnten der Bundesrepublik geschah
überaus still und diskret. Das hat sich heute dramatisch geändert. Michael
Milkon, George Soros und Bernard Madoff gehören zur (schwarzen) Legende
des Neoliberalismus und kaum jemand in Deutschland dürfte den Namen
Josef Ackermann nicht kennen. Das hängt sicherlich auch damit zusammen,
dass Märkte und ihre Hauptagenten mittlerweile so etwas wie »Pop-Phänome-
ne« geworden sind, der »Spekulant« fungiert als so etwas wie eine »Inklusions-
figur« des ökonomischen Systems (vgl. Stäheli 2007: S. 21). Nichts ist deswegen
im finanzgetriebenen Kapitalismus so populär wie die Treuhänder der
Spekulantenszene: Spitzenmanager, Prüfagenten, Analysten und – vor allem
– die führenden Vertreter des Bankenmilieus.
Das ist immerhin auch deswegen erstaunlich, weil die Deutsche Bank ihre
Rolle als heimliches Zentrum der so genannten »Deutschland AG« (vgl. Beyer
2003), dem tradierten Netz von Überkreuzverflechtungen von Banken und
Spitzenunternehmen in der Bundesrepublik, mehr oder weniger aufgegeben
hat. Die Zahl ihrer Aufsichtsratssitze in den führenden Unternehmen des Landes
wurde mittlerweile drastisch reduziert und ihr eigentlicher Geschäftsschwerpunkt
wurde nach London verlagert, um so als Spieler im globalen Investment-Banking-
Geschäft agieren zu können (vgl. Windolf 2002). Man kann dabei die Rolle
als wichtiger Partner der Politik, die die Deutsche Bank (neben der Allianz
AG) in den ersten Jahrzehnten der Bundesrepublik gespielt hat, schwerlich
unterschätzen. Aber dieser Akteur ist nun ins globale Netz abgewandert. Ein
eventueller Nachfolger könnte nur aus der lädierten Substanz der Landeszentral-
banken und der Sparkassen geformt werden, vorausgesetzt es gibt den dafür
erforderlichen politischen Willen. Dazu der ehemalige Bundeskanzler Helmut
Schmidt (2008: S. 265): »Auch die einst beispielhafte Deutsche Bank ähnelt
inzwischen immer mehr einem im wesentlichen auf internationale Speku-
lationen spezialisierten Investmenthaus in New York oder London. In welcher
Frage kann die Regierung sich heute an deren Vorstand wenden?«
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Die Auswirkungen dieser Abwanderung eines der beiden zentralen Spieler
der Deutschland AG sind überall zu spüren – zum einen etwa im Hinblick
auf seine (problematische) Vorbildfunktion für die eigentlich für Wirtschaftsför-
derung zuständigen Landeszentralbanken; zum anderen zeigt es sich in einer
deutlichen Verschlechterung der Kreditbedingungen des Mittelstandes, der
nicht mehr im Zentrum des Geschäftsinteresses der Großbanken steht und
sich nach neuen Finanzierungsquellen (etwa mittels »verbriefter Kredite«
auf dem sekundären Kapitalmarkt) umsehen muss. Nicht zuletzt deswegen
sind die deutlich gestiegenen Ertragserwartungen der institutionellen Investoren
(Hedge-Fonds, Versicherungen, Pensionsfonds), insbesondere der aus Übersee,
oft zu einem Problem der einheimischen Industrie geworden (vgl. Has-
selt/Beyer 2001). Einen starken Einfluss auf die Unternehmen hat die insbeson-
dere von den Hedge-Fonds und dem Investment-Banking ausgehende
Drohung von »feindlichen Übernahmen«, einer in den 1950er Jahren von
dem deutsch-britischen Bankier Siegmund Warburg entwickelte Technik
des »Geschäftshandelns«. Alfred Rappoport (1995), führender Vertreter des
so genannten Shareholder Value-Ansatzes in der Managementlehre, sieht
in derartigen feindlichen Übernahmen den zentralen Hebel um zu einer
finanzorientierten Umorientierung des Unternehmenshandelns zu kommen:
»Im Gegensatz zum Management, das die niedrige Unternehmensbewertung
für ein Versagen der Aktienmärkte hält, erblicken Raider bzw. ›Übernahme-
Unternehmer‹ in denselben Preisen ein Indiz für ein sträflich inkompetentes
Management sowie eine Gelegenheit, Unternehmen aufzukaufen und
wesentlich bessere wertsteigernde Strategien zu verfolgen.« (S. 176)
Eine große Bedeutung für den Standort Deutschland kommt nun der Tatsache
zu, dass seit der versuchten Übernahme von Thyssen durch Krupp im Jahre
1998 und der tatsächlich erfolgten Übernahme von Mannesmann durch
die Vodafone einige Zeit später für alle Unternehmen sichtbar die alte
Schutzgarantie der Hausbanken vor feindlichen Übernahmen aufgekündigt
worden ist (das Übernahmevolumen belief sich auf 128 Mrd. Euro, die bisher
höchste von einem »Raider« ins Spiel gebrachte Summe, vgl. Lütz 2002).
Auch wenn in Deutschland bisher Übernahmen dieses Typs seltene Ereignisse
geblieben sind, haben sie jedoch zu reaktiven Verhaltensweisen des
Managements beigetragen, die einerseits auf eine Erhöhung der Renditen,
andererseits auf eine Absicherung gegen Angriffe von außen durch Aktienrüc-
kkäufe gerichtet sind. Aus diesem Grund bleiben die investiven Verwendungen
weit hinter dem Niveau zurück, das zu erreichen wäre, wenn nicht ein
zunehmender Teil dazu verwendet werden müsste, die Unternehmen gegen
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feindliche Übernahmen zu sichern oder durch höhere Ausschüttungen den
Börsenkurs hoch zu treiben (vgl. Sablowski/Rupp 2001).
Vor diesem Hintergrund betrachtet ist es erklärbar, dass eine quantitativ
nicht sehr bedeutende Kapitalfraktion, die Hedge-Fonds, einen erheblichen
Einfluss auf die Veränderung des allgemeinen »Wirtschaftsstils« (Schefold
1994) auszuüben in der Lage ist. Das Ergebnis ist, dass sich auch in Deutsch-
land zunehmend eine kurzfristig orientierte Form der Rechnungsführung,
die so genannte »Shareholder Value«-Methode einzubürgern begann (vgl.
Rappaport 1994), während langfristig orientierte, so genannte »Ressourcen-
orientierte« Rechnungsverfahren, die etwa auch auf den Wert des »mensch-
lichen Faktors« in der Produktion ein stärkeres Gewicht legen, an Einfluss
verloren haben (vgl. Barney 1991). Es muss an dieser Stelle festgehalten
werden, dass es sich hier keineswegs um rein marktbedingte, reaktive Verän-
derungen handelt, sondern vielmehr um solche Veränderungen in den
Geschäftsbeziehungen, die durch ganz bestimmte manipulative Praktiken
ausgelöst wurden und deren Verbreitung ihrerseits ohne ein sehr starkes
»diskursives Moment« in ihrer Vermittlung nicht denkbar wäre. In dieser
Hinsicht spielt das heutige Beraterwesen sicherlich eine entscheidende Rolle
(vgl. Faust 2002).
Gemäß Susanne Lütz (2002) sind gerade die Großunternehmen zu Vorkämpfern
dieser neuen Rechnungslegungsverfahren geworden. Das ist auch deswegen
so, weil eine größere Zahl von Weltfirmen (wie z.B. die Deutsche Telekom,
Hoechst, SAP, VEBA) dem Vorbild von Daimler-Benz folgten: das Unternehmen
unterwarf sich bereits 1993 den Rechnungslegungsrichtlinien der amerikanischen
Börsenaufsicht (SEC), um in den USA Kapital aufzunehmen (vgl. ebd.: S. 18).
Generell besteht mittlerweile auch im deutschen Mittelstand ein großes Interesse
daran, auf die Finanzierungsmöglichkeiten des »sekundären Kapitalmarkts«
zurückzugreifen und Beziehungen mit institutionellen Anlegern einzugehen
(vgl. Huffschmidt 2002). Gerade bei den großen Unternehmen ist aber Sigurt
Vitols (2003: S. 147) zufolge die Einrichtung so genannter »Investor Relations
Abteilungen« fast flächendeckend vollzogen worden. Es wäre nun freilich
übertrieben, hieraus zu schließen, es sei zu einer kompletten flächendeckenden
Durchsetzung eines finanzgetriebenen Wirtschaftsstils gekommen, der dem
alten Modell des »Rheinischen Kapitalismus« vollständig den Garaus gemacht
hätte. Tatsächlich spricht eine große industrielle Erfolgsgeschichte eher für
die Beibehaltung zumindest einiger zentraler Strukturen und Traditionen der
»sozialen Marktwirtschaft« deutscher Provenienz (vgl. Streeck 1997; Kern/Sabel
1994; Albert 1992). Zwar sind gewisse Erosionstendenzen unübersehbar,
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die meisten Forscher dürften aber Vitols Einschätzung teilen, dass in Zukunft
in einigen Bereichen Hybridformen der beiden unterschiedlichen Wirtschaftsstile
zu erwarten seien (weshalb er in diesem Zusammenhang vom »verhandelten
Shareholder Value« spricht).
An dieser Stelle kann man ein Zwischenresümee ziehen. Das was bisher
als ein spezifisch deutsches Modell der Marktwirtschaft gegolten hatte, der
»Rheinische Kapitalismus«, zeichnete sich erstens durch die langfristige und
enge Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Hausbanken aus, zweitens
durch eine ausgeprägte Tendenz der Kooperation der Unternehmen unter-
einander (z.B. im Rahmen der Verbände) sowie drittens durch ein sozial-
partnerschaftliches Modell im gegenseitigen Umgang von Management und
Lohnabhängigen (vgl. Hall/Soskice 2001; Streeck 1991). Offensichtlich ist
nun die erste Säule dieses Modells, der spezifische Firmen-Banken-Nexus,
stark erodiert. Erstaunlicherweise spricht wenig dafür, dass dasselbe auch
die zweite Säule, den spezifischen Interfirmen-Nexus betrifft (vgl. Kogut/Walker
2001). Was die dritte Säule des Modells, die sozialpartnerschaftlichen
Beziehungen, anbelangt, sind Veränderungen auszumachen, die bisher aber
nicht – wie es scheint – die Tragfähigkeit dieser Säule insgesamt gefährden
(vgl. Abelshauser 2003: 180f.). Aber auch das könnte sich ändern.
Die Konsequenz der Veränderungen ist jedenfalls ein über die Kapitalmärkte
ausgeübter starker Druck auf die Lohnkosten, so dass wir es seit den 1980er
Jahren mit einer Quasistagnation der Lohneinkommen zu tun haben (vgl.
Bofinger 2005: S. 177ff.; Scharpf 1987). Im Zeitraum zwischen 1980 und
2007 sank dabei die Lohnquote in Deutschland von 72,8% auf 62,3% (Quelle:
boeckler.de). Das alles geschieht wiederum vor dem Hintergrund explo-
dierender Einkommensgewinne jener Berufe und Berufsgruppen, welche
sich durch eine strukturelle Nähe zum Finanzsektor auszeichnen: die
Angehörigen der Finanzberufe, die Berater verschiedenster Couleur und
die Spitzenmanager. In den USA sind etwa die Gehälter der Spitzenmanager,
die noch 1980 bei dem vierzigfachen eines durchschnittlichen Arbeiterein-
kommens lagen, im Jahre 2003 auf das vierhundertfache gestiegen (vgl.
Aglietta/Rebérioux 2005: S. 16). Und während in Deutschland das Einkommen
eines Bundesministers etwa bei dem sechsfachen eines Facharbeitergehaltes
liegt, verdienen die Chefs der großen industriellen Konzerne mittlerweile
mehr als das hundertfache (vgl. Schmidt 2008: S. 227).
Die Frage, wodurch das gerechtfertigt ist, bedingt die daran anschließende,
wie das Zustandekommen dieser extremen Einkommensunterschiede erklärt
wird. Hier finden wir im Prinzip zwei sich widersprechende Erklärungen.
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Die erste Erklärung liegt auf der Linie von Veblens Argumentation und
behauptet eine Tendenz zur Entkopplung von Einkommen und Leistung
im Zuge der Durchsetzung neuer manipulativer Techniken im Finanz- und
Managementbereich (vgl. Neckel/Dröge 2002; vgl.Veblen 2006b [1919]:
S. 303). Die zweite Erklärung behauptet demgegenüber, dass die hohe
Bezahlung der Gutverdienenden ein Indiz dafür sei, dass eben die genannten
Gruppen einen entscheidenden Faktorbeitrag zur Steigerung der Wert-
schöpfung der Unternehmen leisten, der entsprechend den ehernen
Grundsätzen der Clarkschen »Grenzproduktivitätstheorie der Verteilung«
auch angemessen entlohnt werden müsse (vgl. dazu kritisch: Myrdal 1998:
S. 148ff.).

3. DIE »NEUE WELTKLASSE« ALS DIENSTKLASSE EINES FINANZGETRIEBENEN
KAPITALISMUS

Ralf Dahrendorf (2000) kommt in einem Aufsatz über die »neue Weltklasse«
eben dieser zweiten Erklärung sehr nahe, ohne sich jedoch mit ihr ganz zu
identifizieren. Er sieht die neue Produktivkraft der »Information« als die
entscheidende Triebkraft hinter der Entstehung einer »neuen Weltklasse
von Kosmopoliten«, die sich aus den neuen Wissensberufen rekrutiert. Unter
Bezugnahme auf Rosabeth Moss Kanters »World Class« (1995) definiert er
deren Geisteshaltung durch die berühmten drei Ks: »Konzepte«, »Kompetenz«
und »Kontakte«. »Konzepte« sind in dieser Hinsicht die »neuen und besten
Kenntnisse«, »Kompetenzen« die »Fähigkeit, auf dem höchsten Niveau jedes
gegebenen Ortes zu funktionieren« und »Kontakte« die besten Beziehungen,
die Zugang zu Menschen und Ressourcen – möglichst im weltweiten Maßstab
– verschaffen (Dahrendorf 2000: S. 253; zu einer Dekonstruktion vgl. die
Beiträge von Schneider/Jain sowie Schneider in diesem Band). Moss Kanter
zufolge handelt es sich bei der Herausbildung der Neuen Weltklasse zunächst
um eine Änderung des Kommunikationsstils, insofern sich globale Netzwerke
»kosmopolitisch ausgerichteter« und »sehr miteinander verbundener«
Spitzenmanager bilden, die über ein gemeinsames Vokabular und gemeinsame
Analysewerkzeuge verfügen (vgl. Moss Kanter 1995: S. 99). Dieser Prozess
der Netzwerkbildung werde marktseitig kräftig befördert, da die von solchen
Führungskräften geleiteten Unternehmen Vorteile in der internationalen
Konkurrenz hätten. Einerseits stellen demzufolge die globalen Netze einen
kommunikativen Zusammenschluss dar, andererseits sind sie aber auch das



HESSINGER: »NEUE WELTKLASSE« ODER NETZWERKOPPORTUNISMUS? 89

Forum, auf dem die Konkurrenzkämpfe zwischen den Spitzenmanagern
ausgetragen werden. In Moss Kanters Sicht sind also vor allem die Spitzenma-
nager die repräsentativen Vertreter dieser Neuen Weltklasse. Dahrendorf
hingegen zieht den Kreis etwas weiter und rechnet zu dieser neuen »Dienst-
klasse« all jene sozialen Gruppen hinzu, die führende Positionen in der
globalen Netzwerk- und Informationsökonomie besetzen.
Parallel zum Aufkommen dieser Weltklasse mit ihren hoch anerkannten
und hoch produktiven Leistungen entsteht Dahrendorf zufolge eine neue
Unterschicht, auf deren Arbeitsbeiträge tendenziell verzichtet werden könne
– so jedenfalls seine (ironische?) Behauptung. Die globale Klasse von »Wissens-
arbeitern« ist hingegen aus dieser Perspektive betrachtet gleichzeitig
Geschäftsklasse und produktiver Kern der Wirtschaft. Die alte »industrielle«
Arbeiterklasse, aber auch die neue Schicht abhängiger Dienstleister, ist
demgegenüber weit abgeschlagen, ihre Beiträge zum ökonomischen Prozess
sind angeblich wenig produktiv. Damit dominiert das Konkurrenzprinzip
den Geist industrieller Kooperation, die »neue Wirtschaft« bedingt eine Kultur
des »Arbeitskraftunternehmertums«, nicht eine Kultur der industriellen
Kooperation, so wie sie Veblen vor Augen hatte: »Während sich die globale
Klasse im Internet vergnügt, am Telefon hängt und damit noch ihre Bankkonten
füllt, leben andere ein unbeabsichtigtes ›Portefeuille-Leben‹ von Gelegenheits-
job, Gelegenheitsverbrechen und Gelegenheitsvergnügen.« (Ebd.: S. 259)
Dieses Bild stellt das exakte Gegenbild von Veblens Sicht der Dinge dar,
so dass gleichsam in der Umkehrung das Original noch deutlich sichtbar
bleibt. Aber ist diese Sichtweise Dahrendorfs zutreffend?
Immerhin gibt es in dieser Hinsicht valide empirische Befunde, die den Stand
der Dinge zur Zeit der Veröffentlichung von Moss Kanters Studie dokumentie-
ren. Diese Befunde, die Michael Hartmannn (2002) vorgelegt hat, belegen
nun, dass von einer globalen Klasse der Spitzenmanager keine Rede sein
kann. Vielmehr sind die Arbeitsmärkte dieser Berufsgruppe im wesentlichen
rein nationale Veranstaltungen, wobei es nur in den Randbereichen zu
Überschneidungen mit den Arbeitsmärkten anderer Länder kommt. Unter
den Vorstandsvorsitzenden der jeweils hundert größten Unternehmen des
Landes waren im Jahr 1995 in Deutschland nur zwei Ausländer, in Frankreich
waren es ebenfalls nur zwei, in Großbritannien immerhin sieben und in den
USA wiederum nur drei. Im Falle von Großbritannien stammten dabei sechs
dieser sieben Ausländer aus den ehemaligen Dominions (also Australien,
Kannada etc.). Ähnlich bescheiden sieht es mit den Auslandserfahrungen
dieser Spitzenkräfte aus. Nur ganze zwei von 100 amerikanischen Spitzenma-
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nagern haben ein Auslandsstudium vorzuweisen, im Falle der deutschen
Spitzenmanager haben freilich die meisten während ihres Studiums einen
zweisemestrigen Auslandsaufenthalt absolviert (ebd.: S. 189). Die Art der
späteren Auslandserfahrungen der Spitzenmanager lässt darüber hinaus klare
nationale Profile erkennen: Für die meisten französischen Spitzenkräfte sind
in dieser Hinsicht neben den USA vor allem Belgien und Italien die Hauptein-
satzgebiete, die Spitzenkräfte der angelsächsischen Länder bleiben demgegen-
über weitgehend innerhalb ihrer eigenen kulturellen Sphäre und die
beliebtesten Einsatzorte der deutschen Manager sind neben den USA wie
schon in den 1930er Jahren Brasilien und Südafrika (vgl. ebd.: S. 188).
Vermutlich würde man für das Spitzenpersonal der katholischen Kirche
ähnliche Werte erhalten. Ein Ausdruck dieses eher vorgetäuschten denn
tatsächlich praktizierten Kosmopolitismus ist auch die Funktionärssprache
dieser neuen Dienstklasse, das Wirtschaftsenglisch, welches von den
Schönheiten dieser (und der eigenen) Sprache wenig weiß und oft eher einem
Phantasieenglisch gleicht, in dem sich die Unbeholfenheiten einheimischer
Idiome und Dialekte widerspiegeln. Katrin Röggla (2006) hat diesen »Jargon
der Kompetenz« in einer eindringlichen Reportage mit literarischen Mitteln
eingefangen. Wieso aber wird an der Fiktion globaler Mobilität im Falle der
Spitzenmanager so hartnäckig festgehalten?
Eine mögliche Antwort auf die Frage wäre, dass es in diesem Fall nicht per
se auf Mobilität ankommt, sondern auf das »Mobilitätsdifferential« in Bezieh-
ung zu anderen, weniger mobilen Berufsgruppen. In dieses Mobilitätsdiffer-
ential der Spitzenmanager ist dabei – um einen Begriff von Pierre Bourdieu
zu gebrauchen – der Mobilitätsvorteil, den das weltweit frei bewegliche ökono-
mische Kapital im Vergleich zu den lokal gebundenen Arbeitskräften hat,
gleichsam »inkorporiert«. Diese eigentümliche Machtbeziehung beschreibt
die renommierte Globalisierungskritikerin Naomi Klein (2002: S. 266f.) so:
»Die mobilen CEO-Superstars verdienen sich ihre Lorbeeren an der Wall
Street mit Kamikazeaktionen wie den Verkauf der gesamten Fertigungsbasis
eines Unternehmens. Oder sie sparen durch Fusionen Millionen von Dollar
ein, weil danach unzählige Arbeitsplätze doppelt bezahlt sind und abgebaut
werden können. Deshalb wird die Lage der großen Mehrzahl der Arbeitskräfte
desto instabiler, je mobiler die CEOs werden.«
Interessant an Dahrendorfs Analyse ist aber auf jeden Fall – und das ist im
Hinblick auf diesen Text das Entscheidende –, dass eine deutliche Verschie-
bung der gesellschaftlichen Bewertungsmaßstäbe für Anerkennung stattfindet.
Es drängt sich mir der Eindruck auf, dass wir es mit jenem Beziehungstyp
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zu tun haben, den Axel Honneth (2003: S. 10ff.) als bewusstes Nicht-Erkennen
und »Unsichtbarkeit« beschreibt. Für die Angehörigen der Neuen Weltklasse
sind die übrigen Berufsgruppen, insbesondere solche mit Routine-Jobs,
»unsichtbar«. Und sie sind, so darf vermutet werden, nicht etwa unsichtbar,
weil sie unproduktiv wären oder objektiv unwichtig sind, sondern vielmehr
einfach deswegen, weil ihre Leistungen (aufgrund einer systemischen Blindheit)
nicht anerkannt werden.2

Diesen Verschiebungen in den gesellschaftlichen Anerkennungsbeziehungen
entspricht eine Veränderung der Machtbeziehungen. Die alte »Arbeiterklasse«
hat ihren Stolz und ihre Schlagkraft verloren – ein großes Thema des zeitgenös-
sischen britischen Autorenfilms, aber auch der zeitgenössischen französischen
Soziologie. Sie definiert sich zunehmend auch nicht mehr als Klasse, sondern
als ein zusammenhangloses Ensemble von Existenzen, die durch ein gewisses
gemeinsames Maß an »sozialer Verwundbarkeit« gekennzeichnet ist. Insbe-
sondere französische Studien über den Gestaltwandel der neuen Unterschicht
sind in dieser Hinsicht sehr instruktiv (vgl. Bourdieu et al. 1997).
Aber der Begriff der globalen Klasse – so wie ihn Dahrendorf und Moss Kanter
gebrauchen – ist selber in sich widersprüchlich. Denn einerseits zieht diese
neue globale Klasse ihre Legitimität daraus, dass ihre Angehörigen angeblich
im globalen Konkurrenzkampf stehen. Das – so die häufig geäußerte Begrün-
dung – resultiere nun wiederum aus der globalen Vernetzung. Andererseits
ist aber ebenfalls unverkennbar, dass sich sehr exklusive Formen der Nutzung
dieser Netze herausgebildet haben, was die Erzählung vom globalen Konkur-
renzkampf als bloße Mär erscheinen lässt. Es drängt sich damit der Verdacht
auf, dass die spezifischen Leistungen der Angehörigen der Neuen Weltklasse
etwas damit zu tun haben, dass sie sich in privilegierten Netzen und Nischen
bewegen können. Und die Tatsache, dass in diesen Nischenbereichen die
Konkurrenz hart ist, ist leicht zu verkraften, wenn es möglich ist, unbegrenzt
Risiken einzugehen, für deren Haftung die Betreffenden nicht mehr
aufkommen müssen. So haben etwa die amerikanischen Investment-Banken,
die, wie Goldman Sachs, in den 1990ern ihren Status als Personengesell-
schaften aufgaben und an die Börse gingen, im gleichen Zug die Haftungsver-
pflichtungen der Firma und ihrer Mitarbeiter drastisch reduziert (vgl. Stiglitz
2004: S. 165). Daraus ergibt sich die Folgerung, dass die hohen Einkommen
der Angehörigen der Neuen Weltklasse etwas mit einem neuen Typ von
Monopolrenten zu tun haben, den man als »Netzwerkrente« bezeichnen
könnte, nicht jedoch mit »Leistungen« in dem Sinne, wie man diesen Ausdruck
in der fordistischen Ära gebraucht hat.
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Auch Standortfragen sind in der globalen Ökonomie noch immer hoch relevant.
Dort wo es keine »Ubiquitäten« gibt, wie die Standortökonomen sagen, kommt
es zu Agglomerationen. Es ist deswegen nicht verwunderlich, dass sich in dieser
Hinsicht die globale Städtelandschaft in den letzten drei Jahrzehnten stark
verändert hat. Saskia Sassen (1991) spricht hier vom Aufkommen neuer »globaler
Städte«, deren bedeutendste London, New York und Tokio (in dieser
Reihenfolge) sind. Ihre Studie aus den Anfangsjahren der beginnenden globalen
Informationsgesellschaft lässt schon den weiteren Verlauf der Entwicklung
in den kommenden drei Jahrzehnten klar erkennen. Der Aufstieg dieser »Global
Cities« verdankt sich zum einen der Internationalisierung und Expansion der
Finanzindustrie, zum anderen aber jenen Agglomerationsvorteilen, die die
neuere Regionalökonomie als »gehandelte und nicht-gehandelte Interdependen-
zen« bezeichnet. Damit sind jene Beziehungsmuster gemeint, die entweder
aus dem direkten Austausch von Leistungen oder aus dem Austausch von
nicht-kodifiziertem Wissen in der täglichen Interaktion resultieren (vgl. Storper
1997). Sassen hat nun beobachtet, dass die Sozialstruktur in eben diesen
globalen Städten seit den frühen 1980ern durch eine starke Zunahme sozialer
Ungleichheit geprägt ist. Insgesamt betrachtet ist zwar im Vergleich zu den
anderen Gebieten des Vereinigten Königreichs London eine prosperierende
Region geworden und die durchschnittliche Einkommenshöhe liegt hier –
vor allem aufgrund der hohen Einkommen in dem sehr dynamischen Banksektor
– deutlich über dem des restlichen Landes. Andererseits geht es den einfachen
Bürokräften und Blue-Color-Arbeitern gerade aus diesem Sektor finanziell
nicht sehr gut: das schwächste Bevölkerungsdezil hat in dem Zeitraum zwischen
1981 und 1986 einen Einkommensverlust von 4% in Kauf nehmen müssen,
gegenüber einer Einkommenszunahme von 25% für das oberste Dezil (vgl.
Sassen 1991: S. 228 ff.).
Ash Amin und Nigel Thrift (1992) zufolge war die City of London freilich
nie ein wirklich offener Raum, sondern immer ein exklusiver Zirkel. Dabei
haben sich einige Strukturen seit den 1960ern freilich sehr verändert. In
der »alten City« äußerte sich das lokale Kollektivbewusstsein auf der Ebene
von »Gentleman-Diskursen«. Der Markt hatte wenige Produkte, die Inno-
vationsrate war gering, die »Bank of England« fungierte als der zentrale Anker
in diesem »Vertrauen maximierenden System«. Die »neue City« hingegen,
die in den 1960ern zu entstehen begann und in den 1980er zum Durchbruch
kam, kennt viele Produkte, und sie weist eine hohe Innovationsrate auf.
An die Stelle der Kontrolle durch die »Bank of England« sind neue Kontroll-
formen getreten, die aus der Adaptierung der amerikanischen SEC-Richtlinien
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zur Investorensicherheit resultieren. Doch auch in diesem Kontext fungiert
die City weiter als Autoritätszentrum, als Zentrum der Interaktion und als
lokales Forum zur Erlangung informeller Expertise. Früher wurde das Lokale
global, heute ist es das Globale, was lokal wird (vgl. Amin/Thrift 1992: S.
583). Mögen die Banker von heute keine Gentleman im traditionellen Sinne
mehr sein – ein exklusiver Zirkel sind sie allemal.
Wie reimt sich das mit dem Arbeits- und Beschäftigungsverhältnissen der
»Neuen Weltklasse« zusammen? Existiert nicht ein eklatanter Widerspruch
zwischen der Behauptung, diese Weltklasse sei hochmobil und räumlich
ungebunden, und der Tatsache, dass es zu sehr ausgeprägten Formen »regio-
naler Knotenbildung« in den vermeintlich »ortlosen« globalen Netzen kommt?
Folgt man in dieser Hinsicht den Gedanken Veblens, so haben die Einkommen
der Neuen Weltklasse nichts mit wirtschaftlicher Wertschöpfung im gesamtge-
sellschaftlichen Sinne zu tun, sondern mit der Kapitalisierung neuer globaler
Wissensressourcen in lokal gebundenen Netzen (vgl. Veblen 2006a [1908]).
Freilich handelt es sich hier nicht mehr um Wissen, das in den technischen
Anlagenstrukturen der Betriebe gebunden ist (und dessen Aneignung Veblen
zufolge in der industriellen Ära die Quelle des Unternehmerprofits war),
sondern das Wissen, um das es hier geht, ist das auf einer höheren Ab-
straktionsstufe liegende Kapitalmarktwissen, welches sich reflexiv auf das
traditionelle Unternehmerwissen bezieht und einen beträchtlichen Teil des
traditionellen Unternehmerprofits abzieht. Aus dieser Perspektive betrachtet
reflektiert Moss Kanters Erzählung von der »Weltklasse« das Selbstverständnis
einer neuen Managerelite, die sich, was ihre Verhaltensmuster und ihren
Wertekanon anbelangt, mittlerweile in vielerlei Hinsicht an den pekuniären
Maßstäben des Finanzsektors orientiert und den im eigentlichen Sinne
industriellen Maßstäben zunehmend fremd gegenübersteht. Im Extremfall
kann das dazu führen, dass das Spitzenmanagement eine Art feindliche
Übernahme im eigenen Haus praktiziert. Gerade aus Extremfällen dieser
Art – wie z.B. der von Josef Stiglitz (2004: S. 237ff.) untersuchten Enron-Pleite
– lässt sich dabei über den so genannten Normalfall einiges lernen.

4. NEOLIBERALISMUS ALS »IDEOLOGIE DER KOMPETENZ«

Dahrendorf (2000) trifft in seinem Text eine sehr starke Aussage nicht nur
in Hinblick auf die Wertschätzung der Arbeit der verschiedenen gesellschaftli-
chen Gruppen (die auch in Sassens Studie sehr plastisch beschrieben wird),
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sondern auch im Hinblick auf ihren Anteil an der Wertschöpfung. Ihm zufolge
ist die Arbeit der Zuarbeiter der Neuen Weltklasse vergleichsweise wertlos
– wobei er sich in durchaus ironisch lesbare Formulierungen flüchtet, wenn
er schreibt: »Der Sieg der globalen Klasse ist keineswegs ausgemacht. Es ist
durchaus möglich, dass diese Klasse sich als bloße Episode erweist, eine riesige
Seifenblase, die so rasch zerstiebt, wie sie entstanden ist. Die virtuelle (›neue‹)
Börse, die wir in diesen Jahren sehen, könnte zum Symbol einer virtuellen
Klasse werden, die ihren virtuellen Geschäften nachgeht, bis sie allesamt
eines Tages von der Realität weggeblasen werden.« (Ebd.: S. 265) Es bleibt
angesichts der mitschwingenden Ironie schwer auszumachen, ob wir es hier
mit der ethnographischen Beschreibung eines neuen Mythos zu tun haben
oder doch mit so etwas wie Ideologiekritik.
Für die Gewinnung einer tatsächlich ideologiekritischen Perspektive fehlt
allerdings in Dahrendorfs Aufsatz ein entscheidender Aspekt. Um die
Identifizierung eines »konkreten Machtinteresses« mit einer »Wirklichkeits-
bestimmung« nachzuweisen (vgl. hierzu Berger/Luckmann 1980 [1966]:
S. 132), ist es notwendig, etwas über die Veränderung dieser kollektiven
Realität selbst zu erfahren. Das ist aber eben gerade aus einer konkurrenz-
orientierten individualistischen Wahrnehmungsperspektive, so wie sie
Dahrendorf den Angehörigen der »Neuen Weltklasse« vermutlich zu Recht
unterstellt, wohl kaum möglich. Pierre Bourdieu (1992) hingegen betrachtet
dasselbe Phänomen dadurch, dass er die Beziehung der gesellschaftlichen
Gruppen zum Thema macht, mit ganz anderen Augen. Dabei bedient er
sich einer »kapitaltheoretischen« Perspektive und unterscheidet zwischen
»ökonomischem Kapital« im eigentlichen Sinne, »sozialem Kapital« im Sinn
von nutzbaren Beziehungen und Kontakten und »kulturellem Kapital«.
Letzteres beinhaltet in »flüssiger Form« Wissen und Kompetenzen, in »fester
Form« manifestiert es sich in Bildungstiteln und Zertifikaten. Im Gegensatz
zu Veblen (1989 [1899]), der die genannten drei Kapitalformen zwar in seiner
»Theorie der feinen Leute« implizit behandelt, sie jedoch nicht ausdrücklich
unterscheidet, nutzt Bourdieu nun eben diese Unterscheidung, um konkrete
gesellschaftliche Beziehungsmuster zu analysieren. Dem neoliberalen Denken
liegt ihm zufolge nun eine »Ideologie der Kompetenz« zugrunde, welche
krasse klassen- und schichtenspezifische Ausstattungsunterschiede im Hinblick
auf kulturelles und soziales Kapital als normale Gegebenheiten erscheinen
lässt. »Hinter der weltumspannenden Vision einer Internationale der Herr-
schenden steht eine Philosophie der Kompetenz, nach der die Fähigsten
den Staat lenken, die Fähigsten eine Arbeit haben, was bedeutet, dass
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Menschen ohne Arbeit unterlegen sind« (Bourdieu 1998: S. 51). Ausgehend
von dieser Beobachtung beschreibt er in Studien wie »Das Elend der Welt«
(ders. 1997) oder »Die zwei Gesichter der Arbeit« (ders. 2000) jene Erosions-
tendenzen im Selbstbewusstsein der (neuen) Unterschichten, welche in
komplementärer Beziehung stehen zum überhöhten Selbstbewusstsein der
Wirtschaftseliten. Das überlegene kulturelle und soziale Kapital dieser neuen
Dienstklasse kann so, gleichsam ex negativo, als natürlicher Tatbestand dar-
gestellt werden. Denn um so mehr sich die neue Unterklassse durch jenen
»prekarisierten Habitus« auszeichnet, welchen Bourdieu (2001) sehr
eindrucksvoll auch am Beispiel der algerischen Übergangsgesellschaft
beschrieb, desto leichter gelingt die Selbstinszenierung der Überlegenheit
der neuen Wirtschaftselite.
Verfestigt werden diese gesellschaftlichen Statusunterschiede gemäß Bourdieu
(2001) auch durch die Praxis eines ökonomischen Denkens, welches auf der
Ebene »reiner Erkenntnisgründe« agiert, und welches es ablehnt, sich den
»empirischen Realgründen« des ökonomischen Handelns zuzuwenden. Pointiert
ausgedrückt: anstatt sich der Logik der Sachen zuzuwenden, verschreibt sich
das neuere ökonomische Denken – insbesondere das neoliberaler Provenienz
– der Sache der Logik. Dieses Denken manifestiert sich Bourdieu zufolge auch
in bestimmten Milieus und an bestimmten Denkorten, wie z.B. an der
kalifornische Universität von Santa Clara, einer Hochburg der postmodernen
Bewegung. Diese Universität wurde in der Nähe eines Badeortes für wohl-
habende Rentner auf dem Gipfel eines Hügels errichtet, sie zerfällt geographisch
in einen »Archipel verstreuter Institute«, die nur über das Internet in Beziehung
stehen. Bourdieu bemerkt: »Wie soll man in einem solchen sozialen und
kommunikativen Paradies, aus dem jede Spur von Arbeit und Ausbeutung
getilgt wurde, nicht der Überzeugung erliegen, dass der Kapitalismus sich
in eine ›Flut von Signifikanten ohne Signifikat‹ aufgelöst hat, dass die Welt
von ›cyborgs‹ und ›cybernetic organisms‹ bevölkert und das Zeitalter der
›ínformatics of domination‹ angebrochen ist?« (Ebd.: S. 56)
Luc Boltanski und Eve Chiapello (2003) haben in ihrer vieldiskutierten Studie
»Der Neue Geist des Kapitalismus« (vgl. Wagner/Hessinger 2008) eine
originelle Theorie entwickelt, wie die soziokulturellen Startvorteile sich für
die neuen Eliten in konkreten »Mehrwert« umsetzen lassen. Ihnen zufolge
gibt es nämlich in der heutigen Netzwerkökonomie einen Trend zur Appro-
priation kollektiv erzeugten Wissens durch Einzelpersonen. Die Autoren
sprechen hier von »Netzwerkopportunismus«. Die Handlungsstrategie von
Netzwerkopportunisten besteht konkret darin, aus ihrer Funktion, Brücken
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zu bauen und Kontakte zu knüpfen, individuelle Vorteile zu ziehen, indem
sie das im Arbeitskontext gewonnene Kontaktwissen für sich behalten und
die Kontakte selbst monopolisieren und nutzen. Der Netzopportunist handelt
Boltanski und Chiapello zufolge in einer Welt der Distanzkontakte, die er
gleichsam zu »rationalisieren« sucht. Er ist aber andererseits auf ortsgebundene
»Doubles« angewiesen, die dann die Arbeit für ihn erledigen (vgl. ebd.: S.
396). Denn aus Distanzkontakten allein ergibt sich kein Wertschöpfungs-
prozess. Auch wenn derartige »Doubles« im Vergleich zu den Netzwerkma-
chern relativ geringe Wertigkeitsträger sind, so ist doch ihr Beitrag für den
Wertschöpfungsprozess insgesamt betrachtet entscheidend. Die Position
des Doubles ist aber mit einem entscheidenden Machtnachteil verbunden:
es ist im Vergleich zum Netzwerk-Macher vergleichsweise immobil. Die neue
Netzwerkökonomie erscheint so als eine Kaskade von Ausbeutungsbeziehun-
gen, die etwas mit strukturell bedingten Mobilitätsunterschieden zu tun haben.
Veblen (2006c [1908]) folgend kann man nun festhalten: all diese Mobilitäts-
differentiale lassen sich kapitalisieren. Der Netzwerkopportunist ist nämlich
in der Position des »Tertius Gaudens«, eines lachenden Dritten, was seine
Bargaining-Position in Hinblick darauf, wie der gemeinsam erarbeitete Ertrag
verteilt wird, deutlich verbessert.
Ein gutes Beispiel für die Problematik des Netzwerkopportunismus findet
sich in einer etwas älteren empirischen Studie über das Handeln von
Investmentbankern (vgl. Vopel 1998). Deren Hauptaufgabe besteht in der
Einfädelung und Durchführung so genannter »Deals«, wie z.B. der Börsengang
eines Unternehmens oder die Durchführung einer Unternehmensübernahme.
Das Gelingen eines Deals wird durch Bonuszahlungen abgegolten, die weit-
gehend auf die Einzelperson und weniger auf das dahinter stehende Team
und gar nicht auf die zugrunde liegende Organisationsstruktur Bezug nehmen.
Die Höhe der Bonuszahlungen ist durch das Abwanderungsrisiko bestimmt.
Dieses Abwanderungsrisiko ist umso größer, je mehr Gelegenheiten die
durchführenden Broker haben, sich Wissen über die von ihnen betreuten
Firmen und Branchen anzueignen, welches kaum zu ersetzen ist. Der
Konkurrenzvorteil der Berufsgruppe der Investmentbanker auf dem Arbeits-
markt besteht also aus einer Kombination von Mobilitätsvorteilen und
exklusivem Nischenwissen.
Die bei weitem brisanteste Form des Netzwerkopportunismus der Investment-
banker für Unternehmen liegt im Ausspähen und Zusammenführen von
Informationen. Die zentrale Informationsquelle der Broker sind nämlich
die ganz normal laufenden Finanzoperationen, aus denen sich indirekt aber
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wichtige Informationen über den Zustand von Unternehmen gewinnen lassen,
die für lukrative Geschäfte benutzt werden können: die Anbahnung von
Fusionen, »Traumhochzeiten« und feindliche Übernahmen (vgl. Vopel 1998:
S. 178). Da bei einer allzu großen Häufigkeit von feindlichen Übernahme-
aktionen das Vertrauen der Kunden zerstört werden könnte, versuchen die
großen Investmentbanken die Anzahl der von ihnen durchgeführten Deals
ein Stück weit zu begrenzen, so dass der Eindruck der Regelhaftigkeit
vermieden wird.
Dieses Wissen wird also im Sinn von Veblens »Geschäftshandeln« strategisch
eingesetzt, um – je nach Interessenlage – den Vermögenswert des zu betreu-
enden Unternehmens nach oben oder nach unten zu verändern. Veblen
zufolge ist Geschäftshandeln im Kern manipulatives Wissen, welches auf
»zwischenräumliche« Anpassungsprozesse in industriellen Systemen aufbaut.
Gewinne resultieren dabei aus dem Umfang der vorhandenen Störungen
und nicht aus der Förderung der allgemeinen Wohlfahrt (vgl. Veblen 1988
[1904]: S. 27). Ob diesen Einkommensströmen real ein echter Wert-
schöpfungsgewinn für die Gesamtgesellschaft entsprechen kann, ist freilich
eher fraglich. Im Casinokapitalismus siegen die Gewinner in der Regel auf
Kosten der Verlierer und wie in jedem Casino gibt es nur einen wirklich
sicheren Gewinner: die Bank.
Der bedeutende neoliberale Ökonom Gary Becker vertritt nun die These,
dass der Darwinismus die eigentliche Handlungsgrundlage und Richtschnur
der ökonomischen Akteure sei (zitiert nach Bourdieu 1998: S. 51). Das ganze
Arbeitsleben soll nach Konkurrenzmaßstäben organisiert werden. Entsprechend
bemerkt André Gorz (2004: S. 27): »So sehen zumindest die Neoliberalen
die Zukunft der Arbeit: Abschaffung der Lohnarbeit, verallgemeinertes
Selbstunternehmertum, Subsumtion des ganzen Menschen und des ganzen
Lebens unter das Kapital mit dem sich jeder identifiziert«. Demgegenüber
ist Veblen (1990 [1914]: S. 103) der Auffassung, dass jedes Konkurrenzhandeln
in der – im Prinzip eigentlich friedlichen – Eigentumsordnung des modernen
Kapitalismus auf ein kognitives Zurechnungsproblem zurückzuführen sei.
Der Kampf »Aller gegen Alle« im modernen Kapitalismus ist so gesehen Folge
der Schwierigkeit, über die individuelle Zurechenbarkeit von Leistungen
zu entscheiden, und nicht Ausdruck eines tief verwurzelten darwinistischen
Instinkts wie die heutigen Neoliberalen annehmen (vgl. so z.B. Rand 1967),
und Netzwerkopportunismus wäre entsprechend nur eine moderne Variante
dieses Phänomens. Festzuhalten ist aber in jedem Fall, dass die moderne
kapitalistische Wirtschaft – und insbesondere der Finanzsektor in ihr – einen
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Hang zu Personenkult und Mythenbildung in sich birgt (vgl. Meyer/Rowan
1977). Ich möchte an dieser Stelle nun die Arbeitshypothese aufstellen, dass
es sich bei dem Konzept der »Neuen Weltklasse« um genau einen solchen
Mythos handelt, der das genannte Zurechnungsproblem bei der Bewertung
wissensintensiver Leistung verschleiert und aus diesem Grund einem
sozialdarwinistischen Denken Nahrung gibt.
Dieser Hang zur Naturalisierung sozialer Verhältnisse hat hier noch zwei
weitere spezifische Ursachen. Zum einen pflegen die Angehörigen der Neuen
Weltklasse – und mit ihnen Moss Kanter und Dahrendorf – die Vorstellung,
ihre Arbeit sei in besonderem Maße kreativ. Doch wie arbeitssoziologische
Untersuchungen der Tätigkeit von Devisenhändlern und Analysten gezeigt
haben, ist auch in diesen Berufen der Anteil »toter«, nicht-kreativer Arbeit
in der Form der Verwendung – oft global vernetzter – Computersysteme
und standardisierter Anwenderprogramme sehr groß (vgl. Knorr-Cetina 2005;
Knorr-Cetina/Bruegger 2002). Freilich erschließt sich dieser hohe Anteil toter
Arbeit den Angehörigen der »Neuen Weltklasse« selbst kaum, da er in Form
»globaler Reflexsysteme« gleichsam hinter den »scopischen Systemen«, an
denen die eigentliche Arbeit stattfindet, existiert. Obwohl es oberflächlich
nicht so aussieht, haben wir es also auch in diesem Fall mit einer Art
Maschinerie zu tun, die auf ihre spezifische Weise den Menschen steuert.
Diese Situation ist vor allem typisch für die finanzwirtschaftliche Informations-
arbeit, nicht jedoch für die industrielle Wissensarbeit im Allgemeinen. Denn
letztere muss immer – wenn auch vielleicht nur indirekt – mit bestimmten
Formen von Gegenständlichkeit rechnen, da sie nicht ausschließlich mit
Wert- und Preisdifferenzen zu tun haben kann. Dieses Phänomen erschließt
sich freilich nicht aus einer anthropozentrischen Mensch-Technik-Perspektive;
seine Erfassung erfordert eher eine kommunikationstheoretische Herangehens-
weise, die man als »industrielle Semiotik« bezeichnen könnte (vgl. Hessinger
1994; Naville 1963).
Die zweite spezifische Ursache hat mit dem zu tun, was die beiden Phi-
losophen Oskar Negt und Alexander Kluge als »Illusion der lebendigen Arbeit«
bezeichnen. »Die konzentrierte Arbeit eines gut ausgeruhten, begabten,
hochmotivierten und besonders ausgebildeten Menschen unterscheidet sich
von der Durchschnittsarbeit. Es ist wichtig aufzuschlüsseln, dass die scheinbar
größere Menge von Arbeit in der gleichen Zeiteinheit auf vorangegangenen
Investitionen in Zeit beruht« (Negt/Kluge 2001: S. 715). Man kann nun aber
»Lebendigkeit« nicht steigern, es entsteht lediglich in jeder Kooperation »der
Eindruck der Steigerung«, wie Negt und Kluge sagen. Es gibt freilich bestimmte
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Erfahrungshintergründe, die diesen Eindruck der Steigerbarkeit der lebendigen
Arbeit zu bestätigen scheinen. Kriegserfahrungen gehören beispielsweise
dazu, und der Gebrauch kriegerischer Metaphoriken ist entsprechend in
der Managementszene oft sehr verbreitet. Im Grunde geht es hier aber um
so etwas wie »unausgeschöpfte gattungsgeschichtliche Eigenschaften«, die
über begrenzte Zeiträume hin »Ausbrüche ungeahnter Leistungskräfte« möglich
machen. »Dies befördert ein magisches Verständnis, das die Einsicht enttäu-
schend fände, Arbeitskraft pro Zeit sei gleichmäßig auf alle Menschen verteilt«.
(Ebd.) Die von Bourdieu so bezeichnete »Ideologie der Kompetenz« ist sicher-
lich ein Beispiel hierfür. Um das durchschaubar zu machen, ist die Produktion
von Unterscheidungsvermögen notwendig. Geschieht das nicht, fällt ein
Schatten auf viele Arbeits- und Tätigkeitsbereiche, von denen man gemeinhin
annimmt, dass sie den vermeintlich »Kreativen« bestenfalls zuarbeiten, an-
sonsten aber entbehrlich sind. Tatsächlich bedeutet es nur, dass ihr vorhande-
nes Produktionswissen entweder unsichtbar bleibt oder ihr fehlendes Produk-
tionswissen auf sozialer Unsichtbarkeit beruht. Der sich hier abzeichnende
Zirkel ist nichts anderes als die »Ideologie der Kompetenz«.

5. ANSTATT EINES RESÜMEES

Die Veblensche Unterscheidung von »Geldexperten« und »technischen
Experten« (vgl. Veblen 2006b) kehrt unter den Bedingungen des finanz-
getriebenen Kapitalismus wieder – freilich unter anderen Vorzeichen. Der
Preismechanismus spitzt die Information einseitig zu, lässt aber die Bedingun-
gen ihres Zustandekommens gezielt im Dunklen. Das ist der Anknüpfungs-
punkt von Informationsarbeit, deren Aufgabe darin besteht, Kalkulationsmittel
zu entwickeln, Eigentumstitel zu definieren, Prozesse und Organisationen
zu evaluieren und in diesem Rahmen Beraterexpertise anzubieten. Informa-
tionsarbeit ist eine Form der Wissensarbeit, aber im Gegensatz beispielsweise
zum technisch-handwerklichen Wissen mit seiner Fehlerkultur und seinem
Denkhabitus kontinuierlichen Lernens, steht Informationsarbeit nur in einer
indirekten Beziehung zu ihrem Gegenstand und die Wahrnehmung des
Zustande-Kommens von neuem Wissen wird gezielt abgeschottet. Das scheint
der zentrale Widerspruch des Wirtschaftsstils des finanzgetriebenen Kapitalis-
mus zu sein. Einerseits basiert er auf immateriellen Wissensressourcen, diese
werden aber nur einseitig wahrgenommen. Dieser Widerspruch verdichtet
sich im Ansatz des Shareholder Value-Verfahrens.
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1. Dieser Aufsatz ist eine Vorveröffentlichung der Kapitel 2 und 6 eines Buches des Autors,
welches unter dem Titel »Die gespaltene Wissensökonomie – Gesellschaftliche Hintergründe
der Krise der internationalen Finanzwirtschaft« Anfang 2010 erscheinen wird.

2. Dieses Motiv der Unsichtbarkeit ist nicht von Ungefähr das zentrale Thema des Schlüsselromans
der »Neuen Weltklasse«: Thomas Wolfes »Fegefeuer der Eitelkeiten«, dessen Held Fahrerflucht
begangen hat. Aus diesem Roman stammt im Übrigen die mittlerweile kaum noch ironisch
benutzte Bezeichnung »Masters of the Universe«.

Die Folge ist eine beinahe vollständige Verkehrung der wirklichen gesellschaftli-
chen Verhältnisse, so wie sie in dem von Dahrendorf und Moss-Kanter
kolportierten Mythos einer »Neuen Weltklasse« zum Ausdruck kommt. Diesem
Mythos zufolge sind die Informationsarbeiter die eigentlich produktive Kraft
im heutigen Turbo-Kapitalismus; und die lebendige Arbeit, die den ganzen
Prozess in Gang hält und aus der heraus neues Wissen generiert wird, erscheint
als bloßer Annex. Diese verkehrte Sicht hat zu Buchungs- und Berechnungs-
verfahren beigetragen, die noch »jeden Ziegel und jeden Mörtel« als
Vermögenswert ausweisen, die lebendige Arbeit, die eigentliche Quelle der
immateriellen Wissensressourcen, jedoch unter den Passiva, d.h. als Kosten,
abbuchen (vgl. Marazzi 1998). Aus eben dieser Sicht heraus wurde die wirt-
schaftliche Bedeutung spekulativen Handelns stark aufgewertet (vgl. Aglietta
2000), ungeachtet Veblens und Schumpeters klassischem Einwand, dass
dieses Handeln bloß differentielle Vorteile ermögliche, aber im Akt seiner
Durchführung keinerlei zusätzlichen Wert erzeuge (vgl. z.B. Veblen 2006a:
S. 381). Aus dieser arbeitssoziologischen Perspektive heraus wird deutlich,
dass es sich bei der derzeitigen Weltfinanzkrise um etwas anderes handelt,
als das Problem schlecht definierter Finanzprodukte oder das Problem
moralischen Fehlverhaltens einzelner Berufsgruppen. Vielmehr geht es um
eine grundlegende Verkehrung in der Wahrnehmung gesellschaftlicher Arbeit
und Arbeitsbeziehungen, die so auf Dauer nicht mehr aufrechterhalten werden
kann.

ANMERKUNGEN:
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DER MYTHOS DER GLOBALEN ELITEN

BESCHRÄNKTE TRANSNATIONALISIERUNGSPROZESSE AM BEISPIEL AUFSTREBENDER
AKTIVER MINDERHEITEN IN SÜDAMERIKA

von Alejandro Pelfini

Dass aufgrund zunehmender transnationaler Verflechtungen globale Eliten
entstehen, ist ein Postulat voreiliger Globalisierungstheorien und -diskurse.
Die steigernde Interdependenz und die Beschleunigung der Zirkulation von
Waren und Symbolen, so heißt es, würden zu einer Intensivierung und
Delokalisierung der Kontakte zwischen Oberschichten führen, so dass Eliten
entstünden, die mehr Gemeinsamkeiten mit ihren Gleichgesinnten jenseits
nationaler Grenzen haben als mit konkurrierenden Führungsgruppen im
jeweiligen Land (vgl. so z.B. Jain 2009 [2000] in diesem Band). Allerdings
zeigten diverse Studien, wie – trotz Internationalisierung der Hochschulen,
VIP Lounges in Flughäfen und Urlaubsreisen zu exklusiven Ressorts – sowohl
etablierte als auch aufsteigende Eliten ihre Fixierung auf die Grenzen des
Nationalstaats kaum geändert haben. Wesentliche Aspekte ihrer Reproduktion,
wie die Rekrutierung von neuen Mitgliedern und Legitimationsstrategien,
haben fast nur die Landsleute zum Ziel.
Gewiss haben die globalen Verflechtungen einen Einfluss in der aktuellen
Elitenreproduktion. Sie führen jedoch nicht automatisch zu Kosmopolitismus
oder zur Entstehung von Klassen mit nur virtuellen Territorien. Die effektiv
führenden Schichten in der Globalisierung scheinen eher diejenigen zu sein,
die »globales Kapital« (d.h. Multilingualität, globale Anschlussfähigkeit, Mobilität
und Urbanität) mit einer erfolgreichen Verankerung in der jeweiligen lokalen
Wirklichkeit kombinieren sowie die Thematisierung von globalen Problemen
bezüglich der Bereitstellung und Bewahrung von öffentlichen Gütern mit
einem eigenen Ton prägen. Kommunikation und Organisationsfähigkeit sind
dabei viel wichtigere Ressourcen als Macht und Herkunft.
Gesellschaften in der Semiperipherie oder die so genannten Emerging Powers
sind ein sensibler Raum für die Herausbildung dieser Elitekonstellationen.
Ihre Führungsgruppen weisen die angesprochenen Kompetenzen auf, und
der relative Erfolg und das Wachstum dieser Länder lassen sich kaum mit
der Anwendung kanonischer Modelle und Kategorien europäischer und
nordamerikanischer Sozialwissenschaften verstehen. Südamerika ist vielleicht
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nicht die wichtigste dieser Regionen, aber es befindet sich gerade in einer
Phase, die als »Postneoliberalismus« bezeichnet werden kann. Die aktuelle
Lage ist mit der Konstellation nach der Wirtschaftskrise 1929 vergleichbar:
Impulse für die Industrialisierung, eine aktivere Rolle des Staats sowie die
Suche nach nationalen Eliten, die aber regional und global handeln müssen,
sind zu spüren.
Protagonisten dieses Schlages sind allerdings nicht die traditionellen Oligar-
chien und Oberschichten, sondern aufstrebende aktive Minderheiten, die
versuchen, die regionale Agenda der Entwicklungs- und Modernisierungs-
ideologie der 1950er und 1960er Jahre im Rahmen von Globalisierungs-
prozessen neu zu erfinden. Gewiss waren Strömungen zur Internationalisierung
stets anzutreffen. Neu ist aber die in vielen Ländern der Region zu findende
Kombination von scheinbar widersprüchlichen Elementen, die viel mehr
als bloße Weltoffenheit bedeuten: Die Rekrutierung von Führungskräften
und ihre Legitimation wird mit einem mehr oder weniger radikalen Populismus
durchgeführt, und die Anlehnung an globale Trends und die Sicherung des
Einfluss globaler Entscheidungen wird durch einen pragmatischen, minimalisti-
schen Kosmopolitismus erreicht. Anders als die negative Konnotation des
Begriffs hierzulande vermuten lässt, wird anhand dieser Beispiele meines
Erachtens deutlich, wie bestimmte Formen des Populismus auch progressiv
wirken können und wie diese, der antielitären Rhetorik zum Trotz, als Vehikel
neuer, aufstrebender Eliten gelten können, die sich bemühen, die alten Fragen
von Modernisierung und Entwicklung mit Transnationalisierung zu verbinden.
Es handelt sich hier allerdings um eine beschränkte Transnationalisierung,
weil der Handlungsraum dieser Gruppen nicht die abstrakte, fiktive Globalität
ist, sondern vielmehr die Region und ihre Integrationsprozesse. Wenn man
die aktuelle Krise in die Betrachtung einbezieht, die eine Verlangsamung
des globalen Austausches verursacht und den Nationalstaat wieder ins Zentrum
stellt, so scheint wenig für eine tatsächliche »Weltklasse«, viel aber für
globalisierte Eliten zu sprechen.

1. DER (ALP)TRAUM VON EINER WELTKLASSE

Die Idee von einer globalen »Weltklasse« erscheint entweder als Alptraum
oder als Traum – je nachdem, ob man mit ihr die Existenz einer »Global Ruling
Class« oder einer aufgeklärten, reflexiven, globalen Elite assoziiert. Während
Erstere eher als eine Machtelite funktioniert und unter sozioökonomischen
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Gesichtspunkten verstanden werden muss, bildet Letztere eine »Wertelite«
und ist aus einer kulturalistischen Perspektive zu begreifen.
Als Alptraum erscheint die aktuelle Konfiguration von Managern, Investoren
und Politikern, die einen deregulierten Kapitalismus auf den Höhepunkt treibt
und an der Spitze des jüngsten Globalisierungsschubs steht. Die Analyse von
solchen vermeintlich »globalen Eliten« steht in der Tradition der amerikanischen
»Power Structure Research« (vgl. Krysmanski 2004). Von Finanzmärkten
ausgehend bildet sich eine neue, informell organisierte globale Machtelite
in der Form einer globalen korporativen Klasse von Chief Executive Officers
transnationaler Konzerne und Institutionen (vgl. etwa Sklair 2001), von am
Globalisierungsprozess beteiligten Bürokraten, Börsianern und Beratern, von
»globalisierenden« Politikern und Experten und von Führungskräften in Handel
und Medien. Eine gemeinsame Rekrutierung in Business Schools und ein
kanonisierter Lebensstil (Konsum von Luxusgütern und »Ethnoprodukten«,
vor allem in der Gastronomie, im Tourismus und in der Hauseinrichtung)
seien die Basis der Herausbildung und Reproduktion solcher Eliten.
Eher einem Traum entspringt eine aufgeklärte Weltklasse, die gedacht wird,
um eine zügellose Globalisierung zu zähmen. Sie lässt sich als ein trans-
nationales Milieu von Elite Media (Noam Chomsky), Think Tanks und Stiftungen
studieren. In dem Band »World Class« (Kanter 1996 [1995]) etwa wird die
Bildung einer neuen Weltklasse von Managern und Unternehmern be-
schrieben, deren Mitglieder »nicht nur kosmopolitisch ausgerichtet«, sondern
in transnationalen Netzwerken »auch sehr eng miteinander verbunden« seien
(ebd.: S. 99). Ihr Kern werde von Unternehmensberatungsgesellschaften
wie McKinsey, Boston Consulting, Arthur D. Little oder Roland Berger gebildet.
Dazu kämen geistig-kulturelle Eliten, die bei der Gestaltung interkultureller
Beziehungen eine wesentliche Rolle spielen. Dazu zählen nicht nur Jour-
nalisten und Experten in Medienkonzernen, sondern auch weltweit bekannte
Persönlichkeiten – seien es Popstars, Sportler oder religiöse Autoritäten wie
der Papst oder der Dalai Lama (vgl. Bohlken 2005). Im Geist des Kosmo-
politismus ist der Referenzraum solcher idealisierenden Vorstellungen eher
die abstrakte Globalität eines rationalistischen Universalismus. Offensichtlich
wird dabei keine klassische (top-down) Regulation befürwortet, sondern
die Autonomie und die Selbstregulation unter dem Credo von »Corporate
Social Responsability« bzw. »Corporate Citizenship« und der Erfüllung von
Gemeinwohlpflichten. Soziale Konflikte und Interessenvertretung durch
etablierte Institutionen werden als eine unnötige Komplexitätssteigerung
und Zeitverlust verstanden und durch den voreiligen Appell an Konsensus
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und Kooperation ersetzt. Im Gegensatz zum Ansatz der transnationalen
herrschenden Klasse steht hier die Suche nach Verantwortungseliten im
Vordergrund (vgl. etwa Trilling 1972 oder Lasch 1995). Dies enthält daher
eine normative Komponente, die weit über die Postulate von bloßen Macht-
oder Funktionseliten hinausgeht und dabei die Form einer moralischen
Universalisierung im Sinne einer weltweiten Achtung der Menschenrechte,
Einhaltung von Umweltschutzbestimmungen und der Anerkennung von
Minderheiten annimmt – jedenfalls solange letztere sich zu den Werten des
kosmopolitischen Mainstreams bekennen.
Trotz ihrer Differenzen stimmen beide Ansätze allerdings überein, dass
fortschreitende Globalisierung personalisierte Hauptträger kennt sowie dass
Transnationalisierung mit Bewusstseinsveränderungen in Richtung Uni-
versalismus einher geht. Damit wird ein bequemer Automatismus vor-
ausgesetzt. Was im Rahmen des Nationalstaats bereits existiert, wird durch
dessen gegenwärtige Schwächung lediglich globalisiert. Mit dem Abbau von
Grenzen würden sich soziale Systeme und Akkumulationsmodelle, wie der
flexible Kapitalismus, außerhalb ihrer territorialen Verankerung in gleicher
Form reproduzieren und ausdifferenzieren. Aber auch elitetheoretisch sind
diese Ansätze zu kritisieren. Sei es in der Form von antidemokratischen
Reflexen oder kritisch-egalitären Ansprüchen, diese Denkweisen neigen
zu einer Überschätzung der Macht der Eliten sowie zu einer Vereinseitigung
des Elitenbegriffs, welche im Dezisionismus endet. Die Ohnmacht der Nicht-
Eliten und die Übermacht der Eliten werden jeweils vorausgesetzt. Demzufolge
wird die Zusammensetzung und Wechselwirkung von Eliten und Nicht-Eliten
im sozialen Rahmen ausgeblendet sowie die Tatsache, dass Macht nicht
einseitig in den Händen der Eliten liegt, sondern – wenn auch offensichtlich
ungleich verteilt – ein allgemeines soziales Phänomen ist.
Es gibt überdies meines Erachtens ausreichend Indikatoren dafür, dass die
realen Eliten in Wirtschaft und Politik stärker national verankert sind, als
eine oberflächliche Annährung vermuten lässt. Bei der Reproduktion der
Eliten herrschen weiterhin nationale Rekrutierungs- und Aufstiegsmuster
vor, wie Untersuchungen der Elitenstruktur in verschiedenen europäischen
Ländern darlegen (vgl. Hartmann 1996 und 2003). Auch in der Migrationsfor-
schung haben Studien zur Verteilung von Spitzenpositionen in transnationalen
Unternehmen gezeigt, wie der Nationalstaat immer noch ein Strukturgeber
ist (vgl. Weiß 2006) – sei es bei Arbeitsmarkt- und Aufenthaltsrecht oder
als Bereitsteller öffentlicher Güter, die einen Standort attraktiver machen
können.
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Gewiss hat die Organisationssoziologie seit Langem einen Wandel in den
Produktions- und Managementverfahren in Richtung Transnationalisierung
registriert. Die Internationalisierung von Unternehmen entwickelt sich nicht
mehr nach einem bloßen Zentrum/Peripherie-Schema aus mit einem klar
definierten »Mutterkonzern«, der Niederlassungen im Ausland gründet.
Erfolgreiche global agierende Firmen weisen eine sehr dezentrale Struktur
und gleichzeitig sehr starke Koordinationsprozesse auf (vgl. Pries 2008).
Allerdings ist die Koexistenz vieler – auch z.T. widersprüchlicher – Trends
in der Verteilung von Ressourcen und Kapazitäten sowie in der Betriebskultur
sogar innerhalb eines einzigen Unternehmens zu finden, so dass zumeist
eine transnationale Dezentrierung der Produktion bei gleichzeitiger nationaler
Zentralisierung der Koordination und Entwicklung zu finden ist. Außerdem
sind die Inhaber von Schlüsselpositionen innerhalb transnationaler Institutionen
nicht frei schwebend. Die internationalen Organisationen vertreten die Interes-
sen von Nationalstaaten, die zugleich und nicht zufällig ihre Hauptsponsoren
sind. Aber auch die transnationalen Organisationen selbst sind nicht absolut
extranational. Globale Medienkonzerne wie CNN richten sich zwar an ein
globales Publikum, jedoch ist ihre Prägung durch eine bestimmte National-
kultur bezüglich Format, Sprache und Rhetorik kaum zu verleugnen.
Der Gegensatz zwischen den »Davos Men« und der Antiglobalisierungsbewe-
gung mag medienverwertbar sein, vermittelt aber ein vereinfachtes Bild, das
Verschwörungstheorien auf beiden Seiten entgegen kommt. Anstelle einer
monolithischen Vorstellung von Eliten – sei es in der Form einer transnationalen
Kapitalistenklasse oder als ein aufgeklärtes, kosmopolitisches Milieu – sollten
die komplexe Koexistenz und Zirkulation von Elitengruppierungen, sowie
die Beziehungen zwischen diesen Eliten und Nicht-Eliten bzw. Gegen-Eliten
thematisiert werden. Wenn man nun den Eurozentrismus und Modernisierungs-
optimismus der pluralistischen Demokratietheorie verlässt, welcher die
Dispersion von Macht und die Vielfalt von konkurrierenden Gruppen über-
betont, lassen sich eine relative Autonomie und Vielfältigkeit der Eliten sowie
Machtquellen außerhalb der wirtschaftlichen Sphäre anerkennen.
Schließlich gilt es jedoch noch der Vorstellung des Kosmopolitismus als ein
ethisch-politisches Pendant zur Globalisierung Rechnung tragen. Die Idee
einer verantwortlichen, reflexiven Weltklasse beruht auf der Überzeugung,
dass die Zugehörigkeit zur globalen Gemeinschaft wichtiger ist als die
Zugehörigkeit zu einem bestimmten Nationalstaat. Statt als eine Utopie,
die in der Zukunft zu verwirklichen sei, erscheint der Kosmopolitismus aus
dieser Perspektive als eine Realität der postulierten »neuen« Epoche (so etwa
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Beck 2004: S. 8). Je mehr die globale Interdependenz zwischen Staaten,
sozialen Gruppen und Akteuren zunimmt, desto mehr nähert sich angeblich
das »globale« Bewusstsein in Richtung Pluralismus und Kosmopolitismus.
Kurz: die postnationale Konstellation führe zu einem »postnationalen
Menschen«. Solch ein Ansatz ist nicht nur wegen dieses angenommenen
Automatismus zu kritisieren. Denn selbst in dieser »aufklärerischen« Form,
ist der »neue Kosmopolitanismus« immer noch einseitig in der partikulären,
säkularistischen Tradition der europäischen Moderne und ihrer normativen
Ansprüche verhaftet (vgl. Gilroy 2005).
Die Expansion des Kosmopolitismus durch aufgeklärte, transnationale Eliten,
vor allem unter dem Credo der »Corporate Citizenship«, ist allerdings keines-
wegs harmlos. Mit dem Appell an die eigene Verantwortung und Selbst-
regulation wird der Nationalstaat als Instanz wirtschaftlicher Regulierung
und Bereitsteller von sozialen Rechten ohne institutionellen Ersatz entlarvt.
Wie Chantal Mouffe betonte, »bringt der Kosmopolitismus ein noch ernsteres
Problem mit sich: die Gefahr, die alten Rechte der Souveränität im Tausch
gegen jene fiktiven neuen Rechte zu opfern« (Mouffe 2007: S. 133).

2. DIE EFFEKTIVITÄT VON ELITEN IN DER GLOBALISIERUNG

Die Begriffe »Elite«, »herrschende Klasse« und »Oberschicht« werden im
alltäglichen Sprachgebrauch als Synonyme verstanden. Trotz der Schwierig-
keiten einer genauen empirischen Eingrenzung, liegen die konzeptionellen
Unterschiede jedoch auf der Hand. Oberschicht und herrschende Klasse
sind eher positionale Begriffe aus der Schichtungsanalyse und Ungleichheitsfor-
schung und heben auf den Zugang zu und die Verfügung über Ressourcen
ab (vgl. Imbusch 2003). Elite ist dagegen ein dynamischer Begriff, der die
wichtigsten Entscheidungsträger der Gesellschaft und ihre Zirkulation und
Vielfalt im Fokus hat (daher ihr üblicher Gebrauch im Plural). Es mag sein,
dass Eliten letztendlich eine herrschende Klasse bilden – wenn sie kaum
zirkulieren und Reichtum, politische Macht und kultureller Status sich einseitig
in ihren Händen konzentrieren. Allerdings sollte eine solche Entwicklung
nicht a priori als unabdingbare Kondition aller Gesellschaften postuliert werden.
Eliten sind aktive Minderheiten, aufsteigende Gruppen in permanenter
Zirkulation.
Als Inhaber von Schlüsselpositionen besitzen Eliten besondere Macht und
besonderen Einfluss sowie oft auch spezifische Fähigkeiten, aber nicht
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unbedingt in der ganzen Gesellschaft, sondern verteilt in unterschiedlichen
Gesellschaftsbereichen und Organisationen. Elitebildung gilt als unvermeidbar
und Eliten sind in unterschiedlichsten Gesellschaftsformen zu finden. Sie
stehen jedoch immer im Wechselspiel mit den Nicht-Eliten (vgl. Field/Higley
1983). Und Macht gehört nicht nur zu den Eliten, sondern sie ist ein
allgemeines soziales Phänomen. Daher brauchen Eliten die Unterstützung
der Nicht-Eliten und werden von diesen kontrolliert. Begriffe wie »Ober-
schicht« und »herrschende Klasse« betonen einseitig die Übermacht der
Eliten und die gleichzeitige Ohnmacht und Unterdrückung der Massen bzw.
der Nicht-Eliten.
In komplexen Gesellschaften beruht die Macht der Eliten nicht mehr auf
Herkunft und Stand, sondern auf Kommunikation und Organisation (vgl.
Schwengel 2004). Im Zuge der Globalisierung scheinen die paternalistisch-
agrarischen und die klassisch-industriellen Eliten zumeist im Rückzug begriffen
zu sein, aber die Muster dieses Wandels bleiben noch weitgehend undurch-
sichtig. Entscheidend bei den an der Globalisierung aktiv teilnehmenden
Eliten ist der Besitz von globalem Kapital, das sich als eine Kombination eines
hohen Ausmaßes an Multilingualität, globaler Anschlussfähigkeit, Mobilität
und Urbanität definieren lässt. Tatsächlich machtvoll werden diese Eliten
allerdings nur, wenn es ihnen gelingt, dieses »globale Kapital« mit den
Besonderheiten eines partikulären Kontextes verbinden zu können, d.h.
wenn sie tatsächlich »glokal« und in einem Territorium verankert sind (vgl.
hierzu auch Robertson 1995).
Es sind genau diese aufsteigenden aktiven Minderheiten, die an der Spitze
des gegenwärtigen Aufschwungs der sog. Emerging Powers stehen (vgl. auch
Harris 2005 und Pieterse/Rehbein 2008). Ihr Aufstieg ist von anderer Natur
als im Falle der ostasiatischen Tigerstaaten (Korea, Taiwan, Hongkong und
Singapur) in den 80er Jahren. Denn China und Indien, aber auch Südafrika
und – in Südamerika – Argentinien, Brasilien, Chile sowie vielleicht auch
Venezuela, sind aufstrebende Mächte in dem Sinne, dass durch ihren
Bedeutungszuwachs die globale OECD-Ordnung zum ersten Mal tatsächlich
strukturell herausgefordert wird. Die nordamerikanische Erzählung der
Globalisierung (als Kombination von Liberalisierung des Welthandels mit
aktiver Verbreitung der repräsentativen Demokratie verstanden) wie auch
die europäische Erzählung der Globalisierung (als eine Kombination von
emanzipatorischem Individualismus mit dem Streben nach kosmopolitischen,
multilateralen Regierungsformen) werden in ihrer Anziehungskraft und
Legitimität dadurch entwertet (vgl. Schwengel 2008).
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Nach der Krise des Neoliberalismus und nach einer Anknüpfung an die
Globalisierung, die weitgehend passiv war, beginnen einige südamerikanische
Staaten, eine aktivere Rolle bei der Gestaltung der Globalisierung und ihres
eigenen Profils zu spielen. Die wachsende Fähigkeit Südamerikas zur Selbst-
behauptung im Rahmen der Globalisierung ist sicherlich eher politischer
und kultureller als wirtschaftlicher Natur. Südamerika profitiert aktuell zwar
von einem Nachfrageboom nach Rohstoffen, dieser dürfte allerdings nicht
von Dauer sein. Zudem ist der südamerikanische Anteil an der globalen
Wertschöpfung und am Welthandel geringer als vor der Ölkrise 1973 (vgl.
Sangmeister/Melchor del Rio 2007). Deshalb sollte man einige südamerika-
nische Länder weniger als »Emerging Markets«, sondern vielmehr als »Emerging
Powers« bzw. »Emerging Societies« bezeichnen.
Aus einer kulturtheoretischen Perspektive kann man diesen Aufstieg als eine
Art »Subjektivierung« bezeichnen – im Sinne des zunehmenden Gebrauchs
einer eigenen Stimme bei der Ausgestaltung der globalen Agenda. Dabei
verdichten sich zunehmend politische Assoziationen, wirtschaftliche Interde-
pendenz und kulturelle Netzwerke zwischen diesen Ländern als eine Art
Süd-Süd-Kooperation, die mit dem im Kolonialismus etablierten Gefüge
vom Zentrum und Peripherie wenig zu tun haben. Es werden allmählich
Vorbilder und Motive herausgebildet, die nicht nur auf den nordatlantischen
Raum bezogen sind. In Südamerika findet z.B. in Brasilien seit den 1980er
Jahren eine Infragestellung der konsolidierten Idee der »democracia racial«
statt, die zur Wiederentdeckung und Aufwertung der afrikanischen Wurzeln
sowie zugleich zu einer Intensivierung der Beziehungen zu vielen Ländern
vor allem in Westafrika führte. In Chile gewinnt der pazifische Raum immer
mehr an Bedeutung und der Erfolg der südostasiatischen »Tigerstaaten« wird
in das Bild des »lateinamerikanischen Jaguars« übertragen. Die Argentinier
dagegen sind traditionell eher mit sich selbst beschäftigt, was sich allerdings
nach der Krise von 2001 etwas abschwächte: Der Mythos der Sonderstellung
des Landes geriet kräftig ins Wanken, und mittlerweile ist der Stellenwert
der Nachbarländer hoch.
In manchen Andenländern wiederum findet eine Wiederbelebung des
Indigenismus statt, jedoch nicht immer in einer kulturalistischen, essentia-
listischen Form, sondern im eher als produktiver Kampf um politische und
soziale Rechte wie im Fall von Bolivien und Ecuador (vgl. Yashar 2005). Die
Entwicklungstendenz bei dieser Gemengelage ist weiterhin offen und
spannungsvoll, denn die Region und ihre Eliten schwanken noch zwischen
einer Orientierung an einem durch die soziale Mobilität und die Zentralität
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der Mittelklassen geprägten Gesellschaftsbild und einer Vorstellung, die von
Segregation und einer naturalisierten bzw. essentialisierten Ungleichheit
bestimmt wird (vgl. Souza 2008).
Akteurstheoretisch ausgerichtet und mit Blick auf die aktuelle(n) Krise(n)
wird im folgenden deshalb nach jener sozialen Gruppen gefragt, die eine
solche Subjektivierung in Südamerika vorantreibt, nach ihren Eigenschaften
und ihrer Anlehnung an die Globalisierung, aber vor allem, ob sie in
Kontinuität zu der Internationalisierung der etablierten Oberschichten stehen
oder ob sie globales Kapital mit lokalen Formen von Macht und Prestige
effektiv kombinieren können.

3. BESCHRÄNKTE TRANSNATIONALISIERUNG ALS FOLGE DER KRISEN

Zunächst muss klar gestellt werden: Wenn ich von Krise spreche, so wird
hier nicht nur auf die aktuelle Weltwirtschafskrise Bezug genommen, die
im September 2008 die globale Finanzwelt erschütterte und deren tatsächliche
Folgen weiterhin unvoraussehbar sind. Im Moment sind für Lateinamerika
wahrscheinlich noch jene Krisenerscheinungen relevanter, die am Anfang
dieses Jahrhunderts vor allem in Ländern wie Argentinien, Bolivien, Ecuador
und Venezuela das Ende der Dominanz des Neoliberalismus markierten.
In einigen Fällen implodierte der Neoliberalismus förmlich, wie im Fall von
Venezuela, Ecuador, Argentinien und Bolivien, in anderen wurde er allmählich
entwertet und durch alternative Programme ersetzt. Aber auch wenn man
eher positive Erfahrung machte, wie in Chile, wird der Neoliberalismus neu
formuliert und seine blinden Flecken werden überarbeitet. Und alle Fälle
haben gemeinsam, dass das neoliberale Akkumulationsmodell an seine
Grenzen gestoßen war und seine kulturelle Anziehungskraft verlor: Das
Politische und der Staat kehrten zurück.
Gerade diese Rückkehr des Staates und des Politischen ist heute weltweit
zu finden – bei der gleichzeitigen Entschleunigung der Globalisierung und
der Neuformulierung von Globalisierungskonzeptionen, welche einseitig
auf den Neoliberalismus, auf die Expansion der Finanzmärkte sowie auf
Deregulierung fixiert waren. Vor allem wird die Grundannahme entwertet,
nach der fortschreitende Globalisierung die Schwächung des Nationalstaats
unbedingt verursacht, sei es durch die Verstärkung des Lokalen und der
Mikroregionen oder durch die Prominenz von größeren Einheiten. National-
staaten bleiben weiterhin und anscheinend auch mittelfristig als wesentliche
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Regulationsinstanzen (vgl. Mann 2002). Die Koexistenz verschiedener
Raumbezüge – gemäß dem Modell der traditionellen Internationalisierung
bis hin zur Transnationalisierung – prägt die soziale Welt von Individuen
und Organisationen, so dass von einer Schwächung oder Verstärkung einer
bestimmten Raumkonstellation nicht a priori ausgegangen werden kann,
sondern empirisch und in Bezug auf eine bestimmte soziale Gruppe erforscht
werden muss (vgl. Pries 2008). Die Emergenz aufstrebender Gesellschaften
in der Semiperipherie kann als Renationalisierung und zugleich als Suprana-
tionalisierung verstanden werden. Die Semiperipherie wird daher zu einem
besonders sensiblen Raum und bietet eine neue Dimension für die Interaktion
zwischen Nationalstaaten, Markt und Zivilgesellschaft. Neue Machtkon-
stellationen entstehen dabei, die davon geprägt sind, die wirtschaftliche
Entwicklung mit der Bereitstellung und Bewahrung von öffentlichen Gütern
zu verbinden – mit dem pragmatischen Ziel, endlich zu »normalen« Staaten
zu werden, d.h. kapitalistische und demokratische Nationen zu begründen
(als nachholende Kompensation der mangelhaften Nation-Building-Prozesse
der postkolonialen Ära).
In Südamerika hat sich nach diesen Krisen eine Konstellation herausgebildet,
die sich als postneoliberal charakterisieren lässt (vgl. García Delgado/Nosetto
2006 sowie Pelfini 2007). Eliten, die in diesem Kontext aufsteigen, sind eher
Regierungseliten, d.h. gesellschaftliche Gruppen, die in diesem Jahrzehnt
die zentrale Macht von den alten Eliten übernommen haben – sei es durch
ordentliche Wahlprozesse oder in der Folge tiefgreifender Krisen, die weit
über die politische Ebene hinaus reichten. Die Führungsgruppen in den
postneoliberalen Regierungen verstehen sich wiederum als Avantgarde, die
eine neue Epoche begründen, in der die Realität souverän gestaltet wird
und die ganze Nation auf eine neue Basis gestellt wird (so vor allem im eher
revolutionären Venezuela, weniger in Ecuador oder im Rahmen der multikul-
turellen Neugestaltung Boliviens).
Einmalig im Rahmen dieses Globalisierungsschubs und der ihn begleitenden
politischen Subjektivierung ist die Abwesenheit systematischer Ideologien,
die das Handeln der Akteure orientiert und legitimiert, wie es in den 1990er
Jahren der Fall war, in denen der Neoliberalismus eine dominante Ideologie
darstellte. Spezifisch für viele Ländern der Region ist dagegen heute die
Kombination von scheinbar widersprüchlichen Elementen in den Wertvorstel-
lungen der aufsteigender Eliten: Ein neues, gemäßigtes Verständnis von Kosmo-
politismus findet sich auf der einen Seite und eine Wiederbelebung des
historischen Populismus auf der anderen. Offensichtlich werden diese Ele-
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mente in allen Fällen analog zusammengefügt. Daher muss man differenzieren
je nachdem, ob die Wiederbelebung des Populismus oder das neue Verständ-
nis des Kosmopolitismus vorrangig ist. Während zweifelsohne in Venezuela
unter Chávez ein radikaler Populismus vorangetrieben wird, der lediglich
mit einigen Pinselstrichen von Kosmopolitismus verziert ist, sind in Brasilien
nur diffuse Spuren von Populismus zu finden, während sich das Land als
Emerging Soft Power profiliert (vgl. Lafer 2002). Nah an diesem Pol steht
Argentinien, allerdings mit mehr populistischen Zügen als sein riesiger Nachbar.
In der Mitte, aber zum anderen Extrem tendierend, stehen Länder wie Bolivien
und Ecuador, in denen die internationale Identität noch zu gestalten ist,
wahrscheinlich auch, weil ihre Stellung in der Region von weniger Gewicht
ist. Schematisch kann man diese Gegenüberstellung so darstellen:

Venezuela Bolivien Ecuador Argentinien Brasilien
Neues Verständnis
des Kosmopolitismus

– – – + – + + – o

Wiederbelebung des
Populismus

o +– – + +– – +

a) Zum neuen Verständnis des Kosmopolitismus

In einem Subkontinent mit engen Beziehungen zu Westeuropa und den USA
sind Tendenzen der Internationalisierung und die Anlehnung an deren kulturelle
Normen weit verbreitet, sei es der Liberalismus, der Positivismus und zuletzt
der Neoliberalismus. Das gemeinsame Element aller dieser Strömungen ist
die Anknüpfung an einen Kosmopolitismus, der als atlantischer Kosmopolitismus
betrachtet werden kann, d.h. er stellt eine Extension der weltpolitischen Vor-
stellungen der westeuropäischen Länder und der Vereinigten Staaten dar –
gemäß der These der Konvergenz aller Partikularismen und Traditionen in
einen gemeinsamen Modernisierungspfad. Damit ist gemeint, dass die Diffusion
der Prinzipien des Liberalismus und Republikanismus alle Partikularismen,
Archaismen und die Barbarei auslöschen wird. Dieser Kosmopolitismus ist
das Symbol einer Modernisierung, die sich als einzigen Weg versteht, die
autoritäre Trägheit der Kolonialzeit zu überholen.
Welche konkrete Form des Kosmopolitismus scheint jedoch für die aktuelle
Subjektivierung und beschränkte Transnationalisierung angemessen zu sein?
In diesem durch Kontingenz und Ungewissheit geprägten Kontext besteht
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das kosmopolitische Ideal aus der Suche nach Spielregeln und zivilisierten
Umgangsformen, die zum einen die Inangriffnahme globaler Probleme
ermöglicht, und zum anderen einen Rahmen für die Durchsetzung real-
politischer nationaler Interessen bietet. Es handelt sich dabei also um einen
minimalistischen Kosmopolitismus: Sein Interesse gilt nicht allen Formen
des Umgangs mit Differenz, sondern er fokussiert auf jene Themen, die
potentiell alle betreffen: etwa in Form einer globalen Agenda für die Bereit-
stellung und Bewahrung von globalen öffentlichen Gütern, Wo es um die
Regulierung der Interaktionsformen zwischen Fremden geht (vgl. auch Gilroy
2005), handelt es sich um die Festlegung von bestimmten Minimal-Pflichten
gegenüber den Anderen, obwohl (oder gerade weil) sie Fremde sind (vgl.
Appiah 2007). Der Inhalt bleibt relativ offen. Die einzige konkrete Pflicht,
besteht darin, das Leben der Anderen zu respektieren.
Analog ist in der Außenpolitik einiger aufstrebender südamerikanischer
Gesellschaften in letzter Zeit eine Art minimalistischer Kosmopolitismus zu
spüren, der hauptsächlich auf Multilateralismus, auf die Setzung universeller
Spielregeln sowie auf die Erreichung der Anerkennung der eigenen Stimme
gerichtet ist. Die aufstrebenden Eliten, die nun an der Macht stehen, haben
den traditionellen Kurs der Außenpolitik allmählich geändert, um diese Ziele
zu erreichen. Um nur einige Beispiele zu nennen: Brasiliens Politik des »Prota-
gonismus« im Bereich der Welthandelspolitik ist eine Art Gegenreaktion
auf den ständigen Druck der Industriestaaten zur Liberalisierung des
internationalen Handels – denn die Industriestaaten selbst sind nicht bereit,
ihre Märkte für Agrarprodukte aus dem Süden zu öffnen. Der Westen verstößt
also gegen das fundamentale Prinzip: »Mache Anderen keine Vorgaben,
die du selbst nicht einhalten willst«. Argentinien wiederum hat im Rahmen
der Verhandlungen zur Rückzahlung der Außenschulden entscheidend zur
Delegitimation von internationalen Finanzorganisationen wie dem IWF und
der Weltbank beigetragen. Man folgte dem Motto: »Wenn sie zur Selbstkritik
nicht bereit sind, sollen die Mitverursacher von Wirtschaftskrisen mit ihren
altbekannten Rezepten Rettungsversuche gefälligst unterlassen.« Hier kommt
ein neues Selbstbewusstsein zum Ausdruck, welches das Rationalitätsmonopol
bestimmter Akteure und Diskurse hinterfragt und für die zunehmende
Partizipation der Entwicklungsländer bei allen sie betreffenden Entscheidungen
plädiert.
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b) Zur Wiederbelebung des historischen Populismus

Problematischer als dieses neue (kosmopolitische) Selbstbewusstsein erscheint
allerdings der andere Pol der ideologischen Neuorientierung – nämlich die
Wiederbelebung des historischen Populismus. Denn nach dem Zusammen-
bruch des Sozialismus ist das neue Gespenst für das herrschende, politisch
korrekte Denken nichts anderes als der Populismus. Alles was scheinbar
vom Kurs der repräsentativen Demokratie und der Marktautonomie abweicht,
wird mit diesem negativen Etikett versehen. Dabei ist eine fragwürdige
Kombination von Evolutionismus und Eurozentrismus zu konstatieren, die
in kritischen neuen Studien über den Populismus kulturtheoretisch hinterfragt
wird (vgl. Canovan 2001 und Laclau 2005). Keineswegs geht es dabei um
eine Apologie des Populismus, sondern um eine bessere Kontextualisierung
sowie um eine Betrachtung des Populismus als eines spezifischen und legitimen
Typs des politischen Handelns und Diskurses, mit all seinen Widersprüchen
und Ambivalenzen.
Dass bestimmte politische Kulturen in bestimmten historischen Phasen zum
Populismus neigen, ist nicht unbedingt das Zeichen einer Anomalie, sondern
er kann in Gesellschaften, die keine erfolgreichen Nation-Building-Prozesse
hinter sich haben, auch legitimer Weg zu Demokratie und Modernisierung
sein. Historisch nach den populistischen Bewegungen in den USA und in
Russland gegen Ende des 19. Jahrhunderts war der lateinamerikanische
Populismus der 1930er, 1940er und 1950er Jahre durch eine spezifische
Verbindung von politischen und sozialen Elementen geprägt, die als »fun-
damentale Demokratisierung« bezeichnet wurde (vgl. Vilas 1994). Im Kontext
der Weltwirtschaftskrise von 1929 und der Entstehung der Massengesellschaft
stießen der elitäre, exklusive und oligarchische Republikanismus sowie das
Akkumulationsmodell des Exports von Rohstoffen und der Enklaveökonomien
unter ausländischem Besitz bzw. ausländischer Kontrolle an ihre Grenzen.
Obwohl den Oberschichten in vielen Ländern die Antiquiertheit dieser
Modelle bewusst war, wurden Reformen erst mit dem Erstarken der populis-
tischen Bewegungen eingeführt. Die oppositionellen Kräfte des Populismus
richteten sich gegen den formellen Liberalismus, der einen leeren, idealisierten
Institutionalismus und universale Rechte proklamierte, aber nur den Interessen
der Oligarchie diente. Dagegen plädierte man für die Entwicklung des Binnen-
markts, die Verbreitung des Massenkonsums und die staatliche Kontrolle
des Außenhandels.
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Anders als noch in den 1990er Jahren scheinen einige aktuelle Regierungen
in Südamerika tatsächlich in der Tradition des historischen Populismus zu
stehen. Zumindest gibt es strukturelle Gemeinsamkeiten: Man befindet sich
in einer vergleichbaren internationalen Konstellation (mit der Renaissance
des Sozialstaatsmodells im Zuge der Weltwirtschaftskrise), und es wird
versucht, eine tiefe wirtschaftliche, soziale und politische Umbruchsituation
zu überwinden. Auch die Probleme, denen man gegenübersteht, dürften
vergleichbar sein, denn im Kern handelt es sich um die selben, noch immer
ungelösten Probleme der Nation-Building-Prozesse aus dem 19. Jahrhundert
sowie um die Erschöpfung eines Akkumulationsmodells genau wie im Jahr
1929 sowie um die Wiederkehr der Frage nach der Richtung der Entwicklung
(vgl. Godio 2004). Alles zusammen genommen bedeutet eine Rückkehr des
Staates aber auch der sozialen Frage im Allgemeinen. Während der jüngsten
Herrschaft des Institutionalismus und dem Gerede von »Good Governance«
in der Politikwissenschaft führte die soziale Frage ein Schattendasein. Und
mit dem Siegeszug der repräsentativen Demokratie geriet die partizipative
Dimension der Demokratie in Vergessenheit.
Heute schlägt jedoch wieder die Stunde für Modelle der Erweiterung des
Citizenship sowie einer Demokratisierung im Sinne von sozioökonomischer
Gleichheit, Zugang zu kollektiven Gütern und Partizipation an öffentlichen
Entscheidungen. Und dies gilt gerade für viele Länder Lateinamerikas mit
ihrem geradezu obszön zu nennenden Ausmaß an Ungleichheit. Die Rückkehr
der sozialen Frage kann dem Establishment nicht gleichgültig sein. Weil es
seine Privilegien bedroht sieht, wird die Öffentlichkeit mit dem Mittel des
Populismus in ablenkender Weise extrem politisiert. Doch wie funktioniert
dieser neue Populismus? Hierzu möchte ich auf Konzepte von Laclau (2005)
und Taguieff (2007) zurückgreifen: Erstens wird eine künstliche Zäsur zwischen
dem Volk, das sich benachteiligt und unberücksichtigt fühlt, und denjenigen,
die als verantwortlich für diese Benachteiligung und Nichtberücksichtigung
gelten, hergestellt. Durch diesen Trick kann eine Partialität das Privileg
beanspruchen, als einzige legitime Totalität betrachtet zu werden (vgl. Laclau
2005: S. 149). Zweitens kommt es zu einer Massenmobilisierung »von oben«:
In Gesellschaften mit zunehmender Differenzierung, sozialer Mobilität und
durch die Krise geschwächten Oligarchien erfüllt der Populismus eine
Vermittlungsfunktion. Er führt Sektoren zusammen, die alleine nicht mächtig
genug sind, sich selbst zu organisieren.
Es mag paradox klingen, aber trotz seines antielitären Charakters wird heute
der Populismus von aufstrebenden Eliten vorangetrieben, die als aktive,
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aufgeklärte Minderheiten agieren. Sie bilden Koalitionen aus Sektoren der
Mittelschichten (Intellektuelle, Beamte, kleinere Unternehmen) mit Organisa-
tionen der Unterschichten, die eine lange Tradition im Sozialkampf aufweisen.
Hinzu kommt die Einbindung von Wirtschaftsakteuren, die an der Spitze
von Innovationsbranchen stehen. Schließlich wird eine aktive Sozial- und
Umverteilungspolitik angestrebt, um die Lebensbedingungen und die Kaufkraft
der Unterschichten zu erhöhen.
Was die erwähnte Zäsur zwischen Volk und Oligarchie angeht, so ist
Venezuela unter den hier als postneoliberal bezeichneten Regierungen in
Südamerika sicherlich ein Extremfall und markiert die eine Seite des Pols.
Dort werden von Regierungschef Chávez alle rhetorischen Mittel und
Konfrontationsrepertoires des Populismus benutzt, um die Öffentlichkeit
in zwei Lager zu trennen. Er ist darin jedoch aber nur so erfolgreich, weil
die venezuelanische Gesellschaft zuvor schon gespalten war. In Brasilien
stehen dagegen zwar auch das Soziale und das Verteilungsproblem im Zentrum
der politischen Agenda und es werden Programme zur Armutsbekämpfung
aufgelegt, ohne dass es jedoch zu einem Kampf gegen die alten Oligarchien
kommen würde – was einerseits als ein Zeichen politischer Reife und
lebendigen Pluralismus angesehen wird (vgl. Boeckh/Graf 2004), während
die linke Seite die Maßnahmen als bloße Verbreitung klientelistischer Praktiken
interpretiert (vgl. Marques/Mendes 2006).
Was das zweiten entscheidende Merkmal des neuen Populismus betrifft,
nämlich die Mobilisierung »von oben«, so werden durch die postneoliberalen
Regierungen Organisationen der Zivilgesellschaft zwar mobilisiert, jedoch
nicht direkt in den Staatsapparat einbezogen. Und heute handelt es sich
dabei auch nicht hauptsächlich um Gewerkschaften, sondern um neue soziale
Bewegungen, die zentral für die Machtübernahme waren (dies gilt vor allem
für Bolivien). Die paradigmatischen Gegenpole sind aber wiederum Venezuela
und Brasilien. Auf der einen Seite agiert eine »Linke der Akteure«, auf der
anderen Seite ist eine »Linke der Sozialpolitik« auszumachen (vgl. Etchemendy
2008). Und während Erstere die Volks-Organisationen und Bewegungen
aktiv mobilisiert, werden solche Organisationen im zweiten Fall nicht direkt
im politischen Kampf, sondern als Vermittler sozialer Programme gebraucht.
In einer fragmentierten gesellschaftlichen Landschaft, wo auch die Ober-
schichten es nicht versäumen, eigene mächtige Organisationsstrukturen
außerhalb der Institutionen der repräsentativen Demokratie zu bilden, ist
es allerdings zu bezweifeln, ob tatsächliche Umverteilungspolitik auch
stattfinden würde, wenn der Druck von »unten« fehlte.
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4. SCHLUSSFOLGERUNG: WELTKLASSE ODER GLOBALISIERTE ELITEN?

In Gesellschaften der Semiperipherie, zu denen viele der südamerikanischen
Staaten zählen, lassen sich nicht nur aktive Formen der Anknüpfung an die
Globalisierung finden, sondern auch defensive und passive, die zugleich an
partikuläre Traditionen und Wege der Elitenbildung gebunden sind (vgl. Sidicaro
2003). Jedes Land entwickelt aufgrund seiner eigenen Geschichte und
Elitenstruktur einen spezifischen Modus aus, in und mit der Globalisierung
zu handeln. Bestimmen nun diese Eigenart und die nationalen Traditionen
der Elitenbildung den aktuellen Elitenwandel oder verläuft er »transnational«,
d.h. alleine auf der Basis der Verfügung über globales Kapital und der Anlehnung
an (westliche) Internationalisierungstrends? Die von mir bereits latent gegebene
Antwort lautet, dass die nationalstaatliche Verankerung der Institutionen,
Regelsysteme, Verfahren und Wählerschaften weiterhin bestimmender ist
als es die Hauptströmung der Globalisierungstheorien annimmt. Die Region
fungiert als primäre Arena für die transnationalen Kooperationsprozesse.
Globalisierung bedeutet nicht bloß Homogenisierung, Standardisierung und
Gleichzeitigkeit, sondern sie produziert zudem auf unterschiedlichsten Ebenen
vielfältige Erscheinungsformen von Differenz und Pluralität. Dabei entstehen
Knotenpunkte der Interaktion zwischen Zivilisationen, Staaten und Städten,
zwischen Lokalität und Globalität. Wenn die Davos Men aber auch die
Seattle/Genua/Porto Alegre People nicht mehr den Ton angeben, stehen an
diesen Knotenpunkten aktive Minderheiten bereit, welche durchaus über
die notwendigen strategischen Kompetenzen, nämlich Kommunikation und
Organisation, verfügen und in der Lage sind, ihre Macht und ihr Prestige auf
»eigenem« Territorien zu reproduzieren und gleichzeitig die globale Agenda
mit einer eigenen Stimme mitzugestalten.
So kommt diesen Eliten eine »Zwischen-Stellung« zu: Sie haben eine
Vermittlungs- wie eine Polarisierungsfunktion zwischen Globalität und
Lokalität, Universalismus und Partikularismus, Region und Nation, Offenheit
und Abgrenzung, Inklusion und Exklusion. Daher sind sie eher als globalisierte
Eliten zu bezeichnen, die zwar globale Visionen besitzen, aber letztendlich
einen bestimmten Standort im globalen Raum behalten, anstatt sich über
die Zugehörigkeit zu einer vermeintlichen Weltklasse zu definieren.
Das spricht auch für eine andere Form von Globalisierung als sie bisher im
dominanten Diskurs formuliert wurde. Wenn nun nämlich lokale Eliten und
die Nation weiterleben und – wenn auch etwas überraschend – mit den
jüngsten Krisen auch der Staat eine Renaissance erlebt, und zwar nicht nur
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als bloße Regulierungsinstanz, sondern sogar als Wirtschaftsakteur, führt dies
nicht zum Ende der Globalisierung, wohl aber zu einer Verlangsamung in
ihrer Entfaltung. Der Aufstieg aufstrebender Gesellschaften in der Semiper-
ipherie macht darüber hinaus die Verwendbarkeit universalistischer Modelle
und Wertvorstellungen fraglicher sowie das Globale viel komplexer und
kontingenter, aber in einem politischen und kulturellen Sinne tatsächlich
auch »globaler«.
Wie der Blick auf einige postneoliberale Regierungen in Südamerika zeigte,
gibt es einen Aufstieg aktiver Minderheiten, welche sich den herrschenden
Klassen bzw. dem Establishment mit mehr oder weniger großer Entschlossen-
heit gegenüberstellen. Nicht der Besitz eines abstrakten globalen Kapitals
definiert ihre aktuelle Position der Stärke, sondern die Fähigkeit, lokale Beson-
derheiten und uralte Klagen marginalisierter, populärer Sektoren anzusprechen.
Diese Fähigkeit äußert sich in der Kombination von scheinbar widersprüch-
lichen ideologischen Motiven, eines beschränkten, minimalistischen Kosmo-
politismus auf der einen Seite, der auf der Achtung der Menschenrechte
und auf dem Prinzip der »partizipativen Parität« (vgl. Fraser 2000) sowie
dem Respekt universalistischer Spielregeln in den internationalen Organisatio-
nen beruht, und, auf der anderen Seite, aus einer Wiederbelebung eines
historischen Populismus, der auf der Verankerung im Territorium und der
Bildung einer mobilisierbaren Anhängerschaft mit lokalen Reichweite zurück-
geht. Es handelt sich dabei um einen Pragmatismus, der beide Pole –
Populismus und Kosmopolitismus – in einer Form vereinen kann, die viel
komplexer und originärer ist als die Idee einer ausgeglichenen Synthese von
nationalistischer, charismatischer und traditionalistischer Reaktion auf der
einen Seite, und Offenheit, Dezentrierung, Universalismus sowie Progressivis-
mus auf der anderen Seite. Im Kontrast zu der bloßen Opposition von
Populismus und Progressivismus bzw. populistischem Nationalismus und
progressivem Globalismus (vgl. Brookes 2006), kann der Fall Lateinamerika
zeigen, dass der Populismus – wenn er gemäßigt bleibt – durchhaus progressiv
sein kann.
Doch unter welchen Vorraussetzungen verbleiben die aufstrebenden Gesell-
schaften dabei nicht nur im Status des »emerging«, sondern werden zu echten
globalen Mächten? Gewiss spielen dabei viele Variablen eine Rolle. Vor allem
die Ausgangslage und das Größenvolumen der Staaten sind dafür entscheidend.
Daher werden Bolivien und Ecuador trotz ihrer aktuellen tiefgreifenden
Transformationen schwerlich jemals eine wirkliche Machtposition in der Region
einnehmen. Anders liegt der Fall von Venezuela. Sein radikaler – und nicht
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gemäßigter – Populismus sowie der revolutionären Rhetorik vertretene Anti-
imperialismus erschweren die Herausbildung von dauerhaften politischen
und gesellschaftlichen Arrangements intern wie extern – trotz seines Macht-
potentials, das auf reichen Rohstoffvorkommen, nicht zuletzt Öl und Gas,
beruht. Tatsächlich aber sind darum eher die strukturellen Emerging Powers,
welche eine nachhaltige Revision der Weltwirtschaftsordnung repräsentieren
und betreiben, die in der Perspektive der globalisierten Eliten interessant sind,
und wo die politische Selbstorganisation sich in einen allgemeinen globalen
Aufstiegs- und Interaktionsprozess einbringen kann und will. Das können die
aktuell aufstrebenden Eliten Brasiliens und Argentiniens nutzen. Allerdings
kann dies nur geschehen, wenn sie sich zunächst von der »altern Ordnung«
und von dem exportorientierten Akkumulationsmodell emanzipieren und
ihre mächtigen, oppositionellen Kräfte überwinden. Es handelt sich hier nicht
um den klassischen Konflikt zwischen aufstrebenden Modernisierungs-
bourgeoisien und traditionellen Oligarchien, den die Modernisierungs- und
die Dependenztheorie als unvermeidbar voraussah. Es geht eher um einen
Konflikt zwischen neuen, aufstrebenden Eliten und etablierten Eliten, die wenig
mit den aristokratisch-rentistischen Oligarchien zu tun haben. Einerseits
beherrschen die etablierten Eliten Felder, die viel dynamischer und volatiler
sind als bloßer Landbesitz. Andererseits pflegen sie keine engen Kontakte
zum Staatsapparat, und ihre Gewinne sind nicht direkt abhängig von Staats-
subventionen oder Steuerungspolitik. Allerdings sind ihre Produkte weiterhin
der größte Exportfaktor des Landes und dank dieser Gewinne können andere
Branchen subventioniert, soziale Leistungen finanziert und die Kaufkraft unterer
Bevölkerungsschichten erhöht werden.
Die Region hat die aktuelle Krise des Neoliberalismus und der Weltwirtschaft
antizipiert. Der postneoliberale Kurs ist allerdings immer noch zu schwach
und diffus. Außerdem und paradoxerweise war er abhängig von der Intensität
eines liberalisierten Welthandels, der die Nachfrage für Rohstoffe hoch
gehalten hat. Der Exportaufschwung erlaubte bisher vielen Regierungen der
Region eine progressive, mehr oder weniger konsequente Umverteilungs-
und Sozialpolitik zu betreiben, ohne die Grundlagen des Akkumulationsmodels
der jeweiligen Länder zu berühren. Daher ist es nun fraglich, ob diese
paradoxe Situation, sich postneoliberal zu geben und gleichzeitig Profite
aus dem neoliberal organisierten globalen Markt zu ziehen, aufrecht zu
erhalten ist. Bleiben die Eliten defensiv auf die Grenzen des Nationalstaates,
auf der Bewahrung ihrer eigenen Position sowie auf die Profite einer
ressourcenbasierten Wachstumsstrategie fixiert, dann verwischt ihr Unterschied



126 JAIN/SCHNEIDER (HG.): WELTKLASSE

zu den traditionellen Eliten zusehends, und sie geraten in Gefahr von diesen
verschlungen zu werden. Schärfen die »globalisierten Eliten« jedoch ihr eigenes
Profil, erzeugen sie Differenz, gelingt es ihnen die Mittelschichten einzubinden,
öffnen arbeitsintensive Wirtschaftsbranchen mit hoher Wertschöpfung, dann
können sie zu einer Avantgarde mit dem Potenzial zur Korrektur der mangel-
haften Nation-Building-Prozesse der postkolonialen Zeit werden.
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WELTKLASSE: GESUCHT – GEFUNDEN

von Yvonne Brückner und Michael Kresse

1. WELTKLASSE – GEGENSTAND UND POTENTIELLER FUNDORT

»Weltklasse« ist ein Begriff, der in der schnelllebigen Welt der Gegenwart
häufig mit Glamour, medialem Interesse bis hin zum stetigen Blitzlichtgewitter
und ausgeprägter Extrovertiertheit assoziiert, teilweise gar gleichgesetzt wird.
Musiker, Sportler und Manager des Jahres sind es, die in bunten Farben
vermarktet für viele Menschen »Weltklasse« symbolisieren. Die Verwendung
des Weltklasse-Attributs ist dabei offensichtlich ebenso ubiquitär wie sein
Inhalt noch weitgehend unbestimmt ist.
Bedient man sich zur Inhaltsfindung zunächst schlicht des Dudens, so wird
der Begriff hier an erster Stelle auf den sportlichen Wettkampf bezogen,
auf das sich miteinander Messen. Als Weltklasse wird dabei die weltweit
höchste Leistungsklasse identifiziert. Dieses Niveau zu erreichen, stellt zweifels-
frei eine Herausforderung dar und setzt in wohl allen Disziplinen das
Vorhandensein besonderer Begabungen, aber auch Ausdauer voraus. Den
etymologischen Ursprung des Weltklasse-Begriffs in diesem Sinne aufgreifend
versteht der vorliegende Beitrag Weltklasse als Attribut einer durch Motivation
und Ausdauer erbrachten, nachhaltigen Spitzenleistung.
Betrachtet man den im vorliegenden Beitrag thematisierten sozio-ökono-
mischen Kontext, so bezeichnet der Begriff der Weltklasse gemäß dem Kanon
einschlägiger Managementkonzepte eine im internationalen Vergleich zum
Maßstab gereichende, herausragende unternehmerische Leistung. In der
Managementlehre wurde er zunächst im Zusammenhang mit den Heraus-
forderungen transnationaler Unternehmen diskutiert sowie mit den Rück-
koppelungen einer globalisierten Wirtschaft auf die lokal agierenden
Unternehmen der jeweiligen Heimatmärkte (so etwa Kanter 1995). Diese
Konnotation verlieh dem Weltklasse-Begriff zunächst den normativen
Charakter eines Best Practice-Ansatzes. Im Vordergrund stand die Identifizie-
rung und Adaption anscheinend überlegener Prozesse. Es galt, von den
vermeintlich Besten zu lernen. Als Weltklasse musste demnach gelten, was
unter den gegebenen Umständen ökonomisch erfolgreich war. Eine
notwendigerweise statische Betrachtung, die als ursächlich für Innovation
eher Reaktion als proaktives Agieren begreift. Die Frage nach individuellen
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Faktoren, die Leistungen von Weltklasse ermöglichen, wurde dabei nicht
aufgeworfen.
Die Wirtschaftssoziologie, spezifischer die Managementsoziologie, hingegen
fragt eher nach Herkunft und persönlichen Eigenschaften erfolgreicher
Individuen, wobei hinsichtlich des personellen Typus hauptsächlich auf den
Manager, bezüglich der Erfolgsdimension auf wirtschaftliche Aspekte abgestellt
wird. Die »Welt-Klasse« wird dabei durchaus im soziologischen Sinn als
gesellschaftliche Klasse verstanden, was deren Eignung als wirtschaftliche
und damit auch gesellschaftliche Führungsfiguren in den Mittelpunkt des
Erkenntnisinteresses rückt. Manager haben in dieser Perspektive Unternehmer
als Konstituenten der Weltklasse abgelöst, zumindest in der öffentlichen
Wahrnehmung. Dies verwundert nicht, berücksichtigt man die aktuellen
Rahmenbedingungen. Die bewusste Schaffung einer Aura herausragender
Kompetenz und deren medienwirksame Demonstration ist aus Sicht der
Manager ein notwendiger Versuch der Differenzierung auf dem Markt für
Managementpersonal. Im Gegensatz zum Unternehmer ist der Manager
als Angestellter »seines« Unternehmens per se austauschbar. Die Demon-
stration tatsächlicher, oder lediglich scheinbarer, Überlegenheit dient der
Steigerung des eigenen Marktwertes (vgl. Pohlmann 2007: S.10f.). Ent-
sprechend scheint die Zugehörigkeit zur Weltklasse häufig ein Privileg äußerlich
überlegen auftretender Individuen mit – nicht selten selbst verliehener –
fast übermenschlich anmutender Aura der Unantastbarkeit zu sein.
Die Aufrechterhaltung dieses Bildes wird im Angesicht der gegenwärtigen
massiven Wirtschaftskrise globalen Ausmaßes allerdings zunehmend
schwieriger möglich. Dies gilt umso mehr, als mit der Finanzbranche eine
traditionell fremdgeführte Sparte als Ausgangspunkt, ja Brutstätte der Krise
auszumachen ist. Offenbar hatten Führungsriegen drohende Gefahren nicht
erkannt oder bewusst ignoriert, um von einer systematischen Überbewertung
über exorbitante Boni zu profitieren.
Parallel zur Analyse von krisenbezogenen Ablaufzusammenhängen und
Fehlanreizen durch Politik und Wissenschaft sowie zu massiven staatlichen
Interventionen zur Sicherung der Systemstabilität wird vor diesem Hintergrund
von gesellschaftlicher Seite eine ganz basale Frage gestellt: Fehlt es grundsätz-
lich an einer solchen Weltklasse, die Perspektiven schafft, oder wurde diese
womöglich in glamourösen Zeiten des Booms lediglich übersehen? Wenn
der angeprangerte Verfall von Moral und Werten der deutschen wie
internationalen Wirtschaftseliten eventuell gerade in inhärenten Konflikten
und Widersprüchen der Manager-Weltklasse begründet, oder zumindest
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durch diese befördert wird, auf wem können dann begründete Hoffnungen
einer positiven Zukunft tatsächlich ruhen?
Zur Beantwortung dieser Frage sei das Verständnis von Weltklasse in der
für den vorliegenden Beitrag relevanten inhaltlichen Füllung nochmals
umrissen: Gesucht wird im weiteren Verlauf nach einer Gruppe, die durch
nachhaltige Leistung und wertegeprägtes Handeln aktiv für die langfristige
Fortentwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft im Sinne von Wachstum
wie auch Erneuerung Verantwortung übernimmt. Innovation aus Motivation
und eine langfristige Perspektive nachhaltigen Handelns sind folglich Schlüssel
zur Verleihung des Weltklasse-Attributs.
Wo nun kann eine solche Weltklasse vermutet werden? Während in Zeiten
wirtschaftlicher Expansion und Prosperität regelmäßig Gruppen von Unterneh-
men sowie deren Lenker im Fokus stehen, die rasant zu wachsen scheinen
und einen schnellen Weg zum Reichtum Weniger versprechen, rücken mit
der gleichen Regelmäßigkeit in wirtschaftlich schwierigeren Zeiten die weniger
volatilen, langjährig erfolgreichen Familienunternehmen in den Fokus. Diese
Hinwendung vollzieht sich nicht ohne Grund. Familienunternehmen stehen
für das wirtschaftlich Stete und verfolgen überdies – anders als Publikumsgesell-
schaften mit weitem Eigentümerkreis – nicht dominierend monetäre Ziele
im Sinne des Shareholder Value. Im Gegenteil: Zahlreiche empirische Studien
belegen, dass Unabhängigkeit und soziale Aspekte Familienunternehmen
ihr Tun deutlich intensiver leiten als das Streben nach kurzfristigen finanziellen
Erfolgen (vgl. Zellweger 2006 und 2008). Mit diesen und weiteren ihrem
Charakter nach langfristigen Zielsetzungen können sie als in »harten Zeiten«
Orientierung bietend verstanden werden, zeigt ein solches Verhalten durch
die Übernahme von Verantwortung doch diejenigen Werte und Perspektiven
auf, die die Menschen suchen und die als maßgeblich für die Besetzung
des Weltklasse-Begriffs vorgegeben wurden.
Angesichts dieses Sachverhalts werden im weiteren Verlauf Familienunter-
nehmen und die sie lenkenden Unternehmer und Familien als potentieller
Fundort von Weltklasse aufgegriffen und näher analysiert, insbesondere in
einer Gegenüberstellung zu den im Rahmen von New Economy und rasanter
wirtschaftlicher Entwicklung viel beachteten Publikumsgesellschaften und
den diese leitenden Managern. Dabei beleuchtet der vorliegende Beitrag
auch die Frage, ob es nicht tatsächlich genuin unternehmerische Werte wie
Verantwortungsbewusstsein und Nachhaltigkeit sind, die den Boden für
Leistungen von Weltklasse bereiten.
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2. DIE ANONYMISIERUNG DES KAPITALS: VOM UNTERNEHMER ZUM MANAGER
– UND ZURÜCK?

Während gründungsnahe Unternehmen häufig noch von ihren Eigentümern
selbst – gegebenenfalls auch unter Einbezug leitungsbeteiligten, externen
Kapitalgebern – geführt werden, sind mit zunehmender Reife und Größe von
Unternehmungen in wachsender Häufigkeit Fremdmanager mit der Leitung
der Geschäfte betraut. Gemäß der betriebswirtschaftlichen Theorie kommt
dem Manager dabei grundsätzlich die Rolle eines von dem oder den
Eigentümern beauftragten Unternehmungsleiters zu, dessen Aufgabe darin
besteht, durch sein Tun dessen bzw. deren Interessen im besten Sinne zu
verfolgen. Hierfür sind dem Manager weitreichende Befugnisse zu übertragen,
kann doch nur so eine jederzeitige Handlungsfähigkeit, welche auch im besten
Unternehmungs- und Eigentümersinne liegt, sicher gestellt werden.
So intuitiv einsichtig und fallabhängig sinnvoll eine solche Übertragung der
Leitungsbefugnis erscheinen mag, so deutlich ist auf die Risiken hinzuweisen,
die mit der Trennung von Eigentum und Leitung naturgemäß einher gehen.
Aus der Praxis in zahllosen Beispielen bekannt, beschreibt die Theorie diese
Risiken im Rahmen der Agency Theory als Problem opportunistischen, also
eigennützigen Verhaltens. Zum Problem wird die Tatsache, dass Manager
ihren eigenen Nutzen dadurch maximieren, dass regelmäßig Differenzen
zwischen deren Zielen und denen der Eigentümer bestehen und eine effektive
Kontrolle des Managerverhaltens kaum möglich ist. Die Zielkonflikte sind
tendenziell umso ausgeprägter, je weniger das Fremdmanagement an den
Erfolg des Unternehmens in dem durch die Eigentümer definierten Sinne
gebunden ist. Die möglichst weitgehende Harmonisierung der Interessen
beider Parteien bei zusätzlicher Schaffung von Kontrollmechanismen scheint
folglich ein probates Mittel zur Eindämmung der Probleme. Erreicht wird
dies theoriegemäß über die Etablierung sogenannter »Institutions«, also
Regelungen und Vereinbarungen, die Anreize setzen, kosteneffiziente Kontrolle
ermöglichen, Sanktionen für abweichendes Verhalten vorsehen und zur
Sicherung der Wirksamkeit fallabhängig zu gestalten sind.
Mit zunehmender Verschärfung der weltweiten Krise und immer neuen
Meldungen von Unternehmensschieflagen sowie drohenden Arbeitsplatz-
verlusten wird nun die Leistungsfähigkeit des »Systems« hinterfragt. Besonders
das Verhalten von Managern und die von ihnen verfolgten Ziele stehen –
ausgehend von der Finanzbranche – in zuletzt zunehmender Breite in der
Diskussion. Dabei wird allerdings zumeist bestenfalls beiläufig berücksichtigt,
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dass Manager als Leiter und Lenker nicht im »leeren Raum« agieren, sondern
ihr Handeln vielmehr im Kontext von expliziten wie auch impliziten Regeln
erfolgt. Bei aller Kritik am Verhalten der Riege der Manager sei an dieser
Stelle betont, dass diese sich nicht grundsätzlich weniger moralisch verhalten
als andere Akteursgruppen, die Ansprüche an Unternehmen stellen oder
mit ihnen in Vertragsbeziehungen stehen. Ihre exponierte Position und die
– im Folgenden noch näher erläuterten – Schwierigkeiten der Harmonisierung
der Interessen sowie bei der effektiven Kontrolle verschafft Managern aber
besonders großen, opportunistisch nutzbaren Handlungsfreiraum.
Weitgehend ungeachtet des auch für eine sinnvolle künftige Fortentwicklung
zentralen Aspekts der Rahmenbedingungen entwickeln sich Manager immer
mehr zum Spaltpol, sowohl in ihren eigenen Unternehmen als auch in der
Gesellschaft. Zumindest einige Protagonisten dieser »Kaste« werden geradezu
zur Projektionsfläche der Unzufriedenheit und der aktuell beobachtbaren
Problemlage. An der hybriden Managerrolle zwischen Arbeit und Kapital
droht sich ein regelrechter neuer Klassenkampf innerhalb der Unternehmen
zu entzünden, werden Positionen des »Wir« gegenüber »Denen« abgesteckt.
Angesichts dieser Beobachtungen stellt sich die Frage, wie sich gerade diese
Gruppe derart zum Prototypen einer neuen, medial geschaffenen Welt-Klasse
entwickeln konnte.
Tatsächlich leben wir zwar in einer kapitalistisch verfassten Wirtschaftsordnung,
diese kommt aber inzwischen immer mehr ohne klassische Kapitalisten im
Sinne persönlicher Eigner von Produktionsmitteln aus. Diese schienen ihre
öffentlich wahrgenommene volkswirtschaftliche Bedeutung spätestens mit
der kurzsichtigen und schwach fundierten Gründungswelle der New Economy
und der wechselhaften Finanzierung von Unternehmungen durch Private
Equity-Geber sowie zunehmend kurzfristig orientierte, unternehmensfremde
Investoren ab den 1990er Jahren größtenteils eingebüßt zu haben. Auch
in der wissenschaftlichen Betrachtung ruhte langjährig das Erkenntnisinteresse
nahezu ausschließlich auf der Publikumsgesellschaft. Erst in jüngerer Ver-
gangenheit widmet sich die empirische wie auch theoretische Forschung
unter den Stichworten Entrepreneurship und Family Business verstärkt den
Spezifika eigentümergeführter Unternehmen und dem Unternehmertum.
Die grundlegenden Unterschiede zwischen Managern und Unternehmern
in nahezu jeder Dimension erfahren zunehmend Aufmerksamkeit.
Dieser Besinnung auf Rolle und Wirkung von Unternehmertum und unter-
nehmerischem Handeln ging insbesondere in den vergangenen beiden
Jahrzehnten in Wissenschaft und Praxis – trotz des nachweislichen Erfolges
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des traditionellen deutschen Wirtschaftsmodells – die zunehmende Hinwen-
dung zur neo-liberalen Ausprägung des Kapitalismus anglo-amerikanischen
Vorbilds voraus. Diese gilt nicht zuletzt auch für jene Länder, die, durch
ihr Bekenntnis zur marktwirtschaftlichen Ordnung, die Globalisierung maß-
geblich befördert und die medial präsentierte wirtschaftliche Weltklasse (der
Manager) in gewissem Umfang verändert haben. Allein die Tatsache, dass
man in diesem Zirkel nun vermehrt auf Vertreter aus China, Indien oder
Russland trifft, macht den Einzelnen aber nicht zum »hybriden« Kosmopoliten
und die Gruppe nicht heterogen. Sie ist im Gegenteil weiterhin sehr homogen,
was ihr fast zwangsläufig elitäre Züge verleiht.
Auch in Deutschland, dem Land des Rheinischen Kapitalismus, der durch
langjährige persönliche Beziehungen und finanzseitig u.a. durch die enge
Kooperation von Unternehmen und Banken geprägt ist, drängten marktliche
Einflüsse traditionell dominierende Strukturen ein ganzes Stück weit zurück.
Dies zeigt sich auch in der Überführung großer und größter auch deutscher
Unternehmen – welche traditionell deutlich seltener als in den angelsächsischen
Ländern zu nennenswerten Anteilen in den Händen unternehmensferner
Eigentümer lagen – in die neue Form von Publikumsgesellschaften und in
der damit verbundenen Loslösung von Gründerpersönlichkeiten bzw.
Eigentümerfamilien. Abgesehen von der Begründung über die Notwendigkeit,
inhabergeführte Unternehmen ab einer bestimmten Größenschwelle zur
Sicherung der Wachstumspotentiale auf eine breitere Kapitalbasis zu stellen,
machte die Unabhängigkeit von den Zielsetzungen und Schicksalen einzelner
Personen oder Familien diese auf den ersten Blick scheinbar besser kontrollier-
bar. Mit diesem Schritt wurden die vorher aus den Werten, Notwendigkeiten
und dem ganz persönlichen Streben des Unternehmers hergeleiteten Unter-
nehmensziele abgelöst durch anonyme Gemeinschaftsziele der neuen,
wesentlich zahlreicheren Eigentümer, mit der Konsequenz abnehmender
Verbindlichkeit.
Selbstverständlich verlangt die Ablösung konzentrierten Eigentums durch
eine stärker gestreute Aktionärsstruktur, die häufig mit der Ablösung der
Unternehmer durch Manager einher geht, auch den radikalen Umbau
etablierter Strukturen. Die ehemals autokratische Leitung durch den Unter-
nehmer beziehungsweise die Familie muss ersetzt werden durch transparente
Prozesse der Entscheidungsfindung und Willensbildung, durch ein System
der Legitimationen und Kontrollen – letztlich durch eine »Verfassung« des
Unternehmens, wie sie etwa im deutschen Aktienrecht kodifiziert ist.1 Statt
mehr oder minder autokratisch geführt zu werden – die in Unternehmer-
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familien vorhandenen Konfliktpotentiale sollen hierbei keineswegs ignoriert
werden – sehen sich die anonymisierten Publikumsgesellschaften mit Pro-
blemen der Corporate Governance konfrontiert, die mit der Kleinteiligkeit
der Eigentümerstruktur bzw. den hieraus resultierenden Kontrollproblemen
anwachsen. So tritt an die Stelle der Familieninteressen die Notwendigkeit
des Interessenausgleichs zwischen den verschiedenen Stakeholder-Gruppen,
den Werten und Zielen der leitenden Eigentümer sowie Grundsätzen der
Corporate Citizenship.
Ohne die kontrollierende, Interessen koordinierende Instanz, wie sie im
Bild des Patriarchen zum Ausdruck kommt, wurden und werden Unternehmen
unter dem Einfluss der geschilderten Entwicklung auch in Deutschland nahezu
zwangsläufig mehr und mehr auf ihren ökonomischen Zweck der monetären
Wertgenerierung zugunsten ihrer Eigentümer reduziert, die dem homo
oeconomicus, dessen Nutzen auf Konsum und damit letztlich auf finanzielle
Mittel reduziert werden kann, gute Dienste leisten. Der Shareholder Value
als kleinster gemeinsamer Nenner der Ansprüche eines breit gestreuten,
anonymen Gesellschafterkreises lässt wenig Freiraum für nicht-monetäre
Zielkategorien. Die Vorstellung, ein durch solch anonymes Kapital kontrolliertes
Unternehmen müsse oder könne auch nur so etwas wie eine Affectio
Societatis, eine Werte- oder Schicksalsgemeinschaft der Beteiligten sein,
und ausgerechnet deren Manager könnten dies glaubhaft vermitteln, muss
unausweichlich naiv erscheinen.
Mit dieser Tendenz weg vom durch enge Kooperation geprägten Stakeholder-
orientierten Modell des Rheinischen Kapitalismus, hin zur marktgetriebenen
und einzig am Shareholder Value ausgerichteten Form des anglo-amerikanischen
Finanzkapitalismus kam es unausweichlich zu Wirkungsveränderungen in
den ehemals funktionalen Anreizstrukturen und einem Mehr an Gefahren
durch opportunistisches Verhalten. Gefährlich stark vereinfacht skizziert, aber
zur Verdeutlichung des Grundproblems geeignet, zeichnet sich die kritische
Dynamik insbesondere dadurch aus, dass an die Stelle von häufig mit großen
Vermögensteilen und/oder durch intrinsische Gründermotivation und Tradition
an ein Unternehmen gebundene Personen als starke Lenker angeheuerte
Steuermänner treten, die nur auf Zeit und ohne die entsprechenden, langfristige
Bindung schaffenden Faktoren das Projekt Unternehmensentwicklung angehen,
ohne dabei einer sichernden Überwachung zu unterliegen. Dieses einfache
Bild zeigt: Die Perspektive dieser grundlegend verschiedenen Gruppen von
Führungsverantwortlichen kann nicht ähnlich oder gar identisch sein, ebenso
wenig ihre Ziele und folglich auch nicht ihr Handeln.
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Als Propagator inneren gesellschaftlichen Zusammenhalts ist die neue, inter-
national anmutende »Weltklasse« der Manager nicht nur nicht besonders
glaubwürdig, sondern mit der Vorstellung eines konsensorientierten und
demokratiefähigen Kapitalismus unvereinbar. Zudem ist sie doch augen-
scheinlich anfällig für dekadentes Verhalten – zum einen im ursprünglichen
Sinne eines Sittenverfalls, da ihr unter dem Einfluss der Rahmenbedingungen
die Kardinaltugend des rechten, ausgewogenen Maßes abhanden gekommen
zu sein scheint, zum anderen ganz landläufig im Sinne materiellen Exzesses.
An dieser Grenze zwischen Leistungs- und Vermögenseliten entsteht eine
»neofeudale Metagesellschaft«, die Peter Sloterdijk (2009) wie folgt charakteri-
siert: »Aus diesen Vermögenseliten bildet sich ein neues abstraktes Übervolk,
das dieselben Eigenschaften aufweist, die man vom alten europäischen Adel
kannte: sie denken kosmopolitisch, sie reisen viel, sie leben mehrsprachig,
sie sind gut informiert und beschäftigen die besten Berater, sie reden ständig
über Beziehungen, Sport, Kunst und Essen.«
Auch vor dem Hintergrund des Gesamtbildes der aktuellen Krise ließe sich
hier die Frage stellen, ob aus Lokführern Trittbrettfahrer auf hohem Niveau
geworden sind. Zumindest vermitteln die Schlagzeilen immer wieder
ansatzweise diesen Eindruck. Wie gelingt es scheinbar immer wieder einzelnen
Individuen, ganze Unternehmen dem eigenen Zweck unterzuordnen? Wie
zuvor ist hier auf die Problematik anonymen Kapitals und die Anreize
generierenden Rahmenbedingungen zu verwiesen, die offenbar wenig geeignet
sind, die vielfältigen Anreize zu opportunistischem Verhalten von Führungs-
personal der obersten Ebene in anonymen Publikumsgesellschaften hinrei-
chend zu kontrollieren. So liegen zum einen Mängel der Corporate Governance
in ihrer praktizierten Form vor: Vorstandsmitglieder verantworten sich gegen-
über Aufsichtsräten, wobei sie hier vielfach den eigenen Amtsvorgängern
gegenüber sehen. Diese wiederum nehmen häufig so viele Aufsichtsrats-
mandate wahr, dass eine effektive Kontrolle im Einzelnen nicht gewährleistet
ist – zusätzlich zum ohnehin bestehenden Problem, dass Qualität und Effekti-
vität der Aufsichtsratsarbeit von außen nur schwer oder gar nicht einzuschätzen
sind. Tatsächlich haben Angehörige beider Gremien einen hohen Anreiz
zur Kooperation, was das Interesse der Aktionäre, insbesondere das langfristig
orientierter Eigenkapitalgeber, in den Hintergrund zu drängen droht.
Zum anderen resultieren Anreize zu opportunistischem Verhalten bzw.
Schwierigkeiten in dessen Abwehr aus Friktionen betreffend den Markt für
Managementpersonal. So ist eine kurzfristige Neubesetzung verantwortungsvol-
ler Positionen aus vielfältigen juristischen und praktischen Erwägungen heraus
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oft nicht möglich, eine langjährige Verweildauer in leitender Position als
Fremdmanager aber ebenfalls selten. Damit ist es einerseits erfolglosen oder
umstrittenen Managern oft möglich, sich zu lange in ihren Positionen zu
halten, andererseits beträgt die durchschnittliche Verweildauer eines Fremd-
managers in Deutschland wie auch Europa nur zwischen fünf und zehn Jahre
(vgl. Lucier et al. 2007) – eine Zeitspanne, die die Orientierung am langfristigen
Unternehmenserfolg regelmäßig zugunsten rascher Erfolge während der
eigenen Amtszeit in den Hintergrund treten lässt. Die Frage der so erreichbaren
Kongruenz von Managerinteressen und Interessen der übrigen Stakeholder
– dem in der anonymen Publikumsgesellschaft so schwer fassbaren »Unter-
nehmensinteresse« – ist folglich auch unter diesem Aspekt mit äußerster
Zurückhaltung zu beantworten.
Die übliche Struktur der monetären Incentivierungen, welche ihrem grund-
legenden Sinn entsprechend zu einer Harmonisierung der Interessen von
Managern und Unternehmen bzw. Eigentümern beitragen sollten, verschärft
die Gesamtkonstellation weiter. Zum einen setzen Bonusprogramme nahezu
ausschließlich an quantitativen Zielgrößen an, die sich letztlich unter den
Shareholder Value subsumieren lassen, weil eben die Masse der anonymen
Anteilseigner einer Publikumsgesellschaft keine anderen gemeinsamen Ziele
verbinden. Zum anderen sind die Anreizsysteme auch vor dem Hintergrund
meist zeitlich eng begrenzten Engagements überwiegend kurzfristig orientiert
– mit der schwerwiegenden Konsequenz, dass langfristige unternehmerische
Strategieentwicklung und -verfolgung tendenziell vernachlässigt wird. Ein
weiteres zentrales Manko besteht schließlich darin, dass einem in Aussicht
gestellten Bonus kein wirklicher Malus gegenübersteht. Wenn der maximale
Malus in der Nicht-Ausschüttung des Bonus besteht, dann fehlt eine tatsäch-
liche Risikokomponente auf der Ebene des Managers als wirksame Sanktion.
Selbst der öffentliche Verlust von Reputation und die damit einher gehende
drohende Minderung des eigenen Marktwertes scheinen als disziplinierende
Sanktion nicht auszureichen. Maßgeblich hierfür ist wiederum der Sachverhalt
asymmetrischer Information, der es findigen Managern gelingen lässt,
Unternehmenserfolge unter ihrer Ägide als eigenen Erfolg zu vereinnahmen,
Misserfolge hingegen auf äußere Einflüsse zu schieben (im Falle der Finanz-
industrie derzeit gar auf eine Art kollektives Systemversagen).
Über die teilweise exorbitante Höhe vereinbarter Boni wird der Fehlanreiz
zu exzessiver Risikoübernahme potenziert, steht dem Verlustrisiko des
Unternehmens doch kein signifikantes persönliches Verlustrisiko des Managers
gegenüber, wohl aber eine extrem hohe persönliche Vergütung im Erfolgsfall.
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Solche Vergütungssysteme sind nicht nur nicht zielführend, sie stellen ob
der Höhe der Erfolgsprämien den Zusammenhang zwischen individueller
Arbeitsleistung und der Höhe der Vergütung grundsätzlich in Frage. Tatsächlich
kann in vielen Fällen von einem bloßen Missverhältnis schon gar nicht mehr
gesprochen werden. Manager stellen daher auch gerne auf ihren Erfolgsbeitrag
als Vergütungsmaßstab ab, der allerdings nur schwer auf individuelle
Entscheidungen zurückzuführen und daher nicht sinnvoll zu quantifizieren
ist. Bei der Ableitung von Misserfolgsfaktoren wird erstaunlicherweise selten
analog argumentiert.
Wenn aber zwischen der Qualität und Quantität sowie dem Erfolgsbeitrag
der eigenen Arbeit und der Höhe der Vergütung ein nachvollziehbarer
Zusammenhang immer mehr verloren geht, wie gelingt es Managern, sich
die real beobachtbaren Vergütungen zu sichern? Tatsächlich wird die Höhe
der Managervergütung maßgeblich von individuellen Bargaining-Fähigkeiten
im Rahmen der Vertragsverhandlungen bestimmt, von strategisch geschaffenen
Wissensmonopolen, persönlichen Beziehungen und, im schlimmsten Fall,
von dem potenziellen Schaden der hervorgerufen werden kann, wenn ein
Manager ein Unternehmen verlässt. Manager kompromittieren auf diese
Weisen den selbstgeschaffenen Mythos einer tatsächlichen Leistungselite
und entlarven diesen vielfach als bloßen rechtfertigenden Vorwand. Dem
formulierten Anspruch an eine Welt-Klasse kann dies nicht genügen, muss
diese ihren gesellschaftlichen Führungsanspruch doch durch nachhaltige
Leistungen und wertegeprägtes Handeln legitimieren.
Wendet man sich – von Publikumsgesellschaften und deren Management
kommend – für die deutsche Wirtschaftsform traditionsreicheren Gesellschafts-
formen und Unternehmensstrukturen zu, dann gestaltet sich die Anreiz-
und Kontrollsituation hier nicht in gleichem Maße problematisch. So sind
in fremd geführten Unternehmen mit kleinem oder geschlossenem Gesell-
schafterkreis, etwa großen Familienunternehmen, bei denen sich die Inhaber
aus der aktiven Geschäftsleitung zurückgezogen haben, Konflikte wie die
geschilderten in dieser Schärfe kaum vorhanden. Das gemeinsame Gesell-
schafterinteresse ist besser zu konkretisierbar, die Kontrolle und damit der
Druck auf das Management zu konformem Verhalten ungleich größer. In
inhabergeführten Unternehmen schließlich existiert ein solcher Interessenkon-
flikt, zumindest auf der oberen Leitungsebene, schlicht überhaupt nicht.
Unternehmer- und Unternehmensinteresse sind per se identisch, eine Heraus-
forderung besteht hier gegebenenfalls in der Harmonisierung der Zielvorstel-
lungen innerhalb der Unternehmerfamilien.
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Ein zentraler Unterschied zwischen diesen Formen des Wirtschaftens und
der Publikumsgesellschaft in den Händen einer großen Vielzahl mehr oder
weniger atomistischer Eigentümer liegt in einem klaren Zielsystem, das mehr
beinhaltet als den Unternehmenswert als kleinsten gemeinsamen Nenner
sowie in der Bindung, der persönlichen wie auch der finanziellen, ist doch
ein signifikanter, oft dominierender Vermögensteil an das Unternehmen
gebunden. Vor dem Hintergrund, dass das Wirtschaftsgut »Unternehmen«
wenig fungibel ist, die mit ihm verbundenen Investitionen meist spezifisch
und daher nicht kurzfristig zu revidieren, sowie unter den hier nur kurz
angesprochenen weiteren Einflüssen wie etwa der Tradition hat der Eigen-
tümer-Unternehmer einen vollkommen anderen Zeithorizont. Bei Übergabe
innerhalb der Familie kann dieser regelmäßig über das eigene Arbeitsleben
hinaus reichen. Und während letzterer seine strategischen Planungen
typischerweise ohne das Kalkül des kurzfristigen Exit betreibt, wählt der
Manager seine Strategie unter explizitem Einbezug dieser Alternative.
Strategisch geplante Arbeitgeberwechsel sind fester Bestandteil vieler
Managerkarrieren und werden als Ausdruck der »Flexibilität« positiv ver-
marktet.
Flexibilität im Sinne von rascher Beweglichkeit und Kurzfristigkeit spielt auch
mit Blick auf das Kapital als – neben Arbeit und Humankapital zentralen
– Produktionsfaktor eine gewachsene Rolle: Wo einst Unternehmen langfristig
zu bindendes Kapital suchten, herrscht heute auf einem zunehmend
globalisierten Markt Konkurrenz um die beste Verzinsung. Wo ursprünglich
der unternehmerische Zweck die finanziellen Mittel suchte, werden die
Unternehmen selbst zum Zielobjekt des Rendite suchenden Kapitals und
Rendite zum alleinigen Maßstab des Erfolgs einer Investition. Das unternehme-
rische Tun, welches diese Renditen erwirtschaften soll, ist bei der Investitions-
entscheidung nahezu irrelevant. Die Kapitalverzinsung wird zum Selbstzweck
und damit im Grunde zum Nicht-Zweck; als wertfreie Erfolgsgröße opfert
sie die ethischen Fragen wirtschaftlicher Betätigung und den gesamtgesell-
schaftlichen Nutzen der Marktrationalität und lagert sie an den unternehmens-
fremden Investor aus. Langfristige Wertorientierung weicht damit einer
kurzfristigen Kapitalmarktorientierung, wobei die Begriffe fatalerweise häufig
synonym gebraucht werden (vgl. Gleißner 2009: S. 310).
Der Finanzmanager, der große Anlagevolumina einer wiederum mehr oder
minder anonymen Gruppe von Investoren (beispielsweise im Falle von Private-
Equity-Fondsgesellschaften) bündelt und verwaltet, wird so zum Meta-Manager
seiner Portfoliounternehmen, der der Unternehmensführung Renditevorgaben
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macht und deren Nicht-Einhaltung durch Kapitalabzug sanktioniert. Am
international homogenen Kapitalmarkt ist dies – zumindest für börsengängige
Werte – innerhalb kürzester Frist bei geringen Transaktionskosten möglich.
Die Rendite wird zum alleingültigen Maßstab einer erfolgreichen Investition.
Dabei greifen für Finanzmanager und die Manager der Portfoliounternehmen
dieselben, renditeorientierten Anreizsysteme, was deren Handlungsweise
in Gleichklang bringt, die Gefahren für die langfristige Entwicklung der so
instrumentalisierten Unternehmen aber potenziert. Für die Investoren ist
diese langfristige Unternehmensperspektive irrelevant, da die Investment-
strategien auf einem Portfolio-Ansatz beruhen, wird das Scheitern des
einzelnen Engagements durchaus in Kauf genommen. Aus Sicht des Unter-
nehmers aber ist gerade dieses Einzelinvestment mehr als ein bloßer Generator
kurzfristiger finanzieller Erträge. Und auch für weitere Stakeholder verkörpert
das einzelne Unternehmen die bereits thematisierte Werte- und Schicksals-
gemeinschaft. Folglich werden auch negative Renditen in Kauf genommen,
um die Potentiale und Perspektiven der langfristigen Wertentwicklung zu
sichern.
Vor diesem Hintergrund sind von den Entscheidungen eines Unternehmers
viel deutlicher Kontinuität und Berechenbarkeit zu erwarten, die für das
persönliche Sicherheitsempfinden aller Unternehmensbeteiligter von
ausschlaggebender Bedeutung sind. Und diese Art von Kontinuität ist es,
die die Basis für zahlreiche Leistungen von Weltklasse innerhalb der deutschen
Industrie legt. Leistungen im Sinne langjähriger Technologie- oder Qualitäts-
führerschaft sind in den seltensten Fällen das Ergebnis spontaner Innovation
und kurzfristig ausgelegten Engagements. Vielmehr beruhen sie in der Regel
auf der jahrzehntelangen Akkumulation spezifischen Wissens, die zu einer
fortdauernden Innovationsdynamik führt, ohne die auch eine entsprechende
Positionierung auf den Weltmärkten nicht denkbar wäre.
Der Wegfall einer stabilisierenden Gesellschafterstruktur zugunsten anonymen
Kapitals mit befristetem Anlagehorizont und latent hoher Krisenanfälligkeit
kompromittiert so einen der wichtigsten Faktoren von Weltklasse. Albert
(1992: S.79) konstatiert: »In der Logik des neuen angelsächsischen Modells
des Kapitalismus ist Untreue für einen Aktionär zum Synonym für Rationalität
geworden. Doch genau diese Rationalität wird für Unternehmen, die nicht
mehr auf stabiles Kapital zählen können, zum großen Handikap.« Mit dem
merkantilen System ebenso verbunden wie die Anonymität des Kapitals ist
die Führung der auf Rendite zielenden Einheiten – also der Unternehmen
– durch wenig gebundene, ebenso unstete Manager als Leitungsbeauftragte.
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Auch demonstrative persönliche Dynamik kann nicht darüber hinwegtäuschen,
dass diese allzu oft mehr taktieren als wertschöpfend führen, vermitteln anstatt
zu entscheiden und letztlich daran scheitern, dort wahren Sinn zu stiften,
wo der bloße Zweck regiert.
Um dies zu ändern müsste der Manager die intellektuell-zweckrationalen
Fähigkeiten des homo oeconomicus mit dem empathischen und kommunikati-
ven Talent des homo significans, des Stifters und Erzeugers von universeller,
kulturübergreifender Bedeutung anreichern. Dies scheitert aber daran, dass
die Rahmenbedingungen des Managements die Eigenschaften eines ver-
antwortlichen Innovators oder Visionärs kaum verlangen und dieser sich
zudem bei durch anonymes Kapital kontrollierten Unternehmen nicht mit
einer starken Wertebasis und effektiver Kontrolle konfrontiert sieht. Vielmehr
werden Entscheidungen bestimmt durch mehr oder minder effektive
Mechanismen zur Aggregation widerstreitender Partikularinteressen; zweck-
dienlich-unmoralisches Handeln wird meist nicht sanktioniert und moralisches
Handeln kaum gefördert. Manager als weitgehend bindungslose Verwalter
anonymer, auf den Shareholder Value im Sinne des kurzfristigen Börsenwertes
reduzierter Gesellschaften sind damit offenbar schon strukturbedingt kaum
als Stifter von Perspektiven und Zukunftsorientierung geeignet. Unternehmer
verfolgen dem gegenüber zumeist aus ureigenem Interesse eine langfristige,
nachhaltige Perspektive für sich und ihr Unternehmen. Der Weg zurück
– oder besser: nach vorn – zu mehr unternehmerischem Denken und Handeln
für Wirtschaft und Gesellschaft kann daher zweifelsfrei als erstrebenswert
gelten.

3. FAMILIENUNTERNEHMEN ALS FUNDORT VON WELTKLASSE IN UNTERNEHMERISCHER
UND GESELLSCHAFTLICHER DIMENSION

Dass die deutsche Wirtschaft zu den leistungsfähigsten weltweit zählt, ist
unumstritten und nicht nur beim Export ist Deutschland Weltklasse, gar
Weltmeister. Das Image deutscher Unternehmen wird in der internationalen
Wahrnehmung mit langer Tradition geprägt durch »typisch deutsche« Tugenden
wie Pünktlichkeit, Sorgfalt und ein hohes Qualitätsbewusstsein assoziiert –
ein Erfolgsfaktor auf globalen Märkten, der als solcher immer wieder auch
akzentuierte Nutzung findet. Dabei zeichnet sich die deutsche Wirtschaft
aus ihrer historischen Entwicklung heraus traditionell durch eine vergleichsweise
enge Bindung von Eigentum und Kontrolle aus, wobei die Übernahme von
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Risiko und Verantwortung explizit an die Rolle des Unternehmers gebunden
ist – durch klassisches Unternehmertum im positiven Sinne also.
Aber inwieweit gilt dies noch heute – nach Jahrzehnten der Orientierung
in Richtung eines Mehr an marktlichen Strukturen und in einer Welt, die
durch Globalisierung und finanzkapitalistischen Führungsstil geprägt ist?
Können Eigentümer-geprägte Unternehmen mit ihren speziellen Charakteristika
und Eigenheiten auch im Rahmen grundlegend veränderter Unternehmens-
umwelten noch in der Weltklasse-Liga mitmischen, können sie Fundort
wirtschaftlicher Weltklasse sein? Und gelingt es ihnen tatsächlich, neben
der rationalökonomischen Ebene eine weitere sinnstiftende Dimension zu
entwickeln, eine gemeinsame causa aller Unternehmensbeteiligter in einem
weiten Sinne?

a) Die Wirtschaftliche Bedeutung und Prägung deutscher Familienun-
ternehmen

Legt man die qualitative Definition des »Instituts für Mittelstandsforschung
Bonn« zugrunde, um zunächst die Frage nach der wirtschaftlichen Leistungs-
fähigkeit von Familienunternehmen zu beantworten, so sind diese über die
strategische Führung durch Eigner als zentrales Merkmal definiert.2 Fragt man,
wie viele Unternehmen diese Definition erfüllen, so ergeben sich folgende
– rechtsformspezifische – Anteile von Familienunternehmen: Ausgehend von
einem schon rechtlich bedingten hundertprozentigem Anteil bei Einzel-
unternehmen, sind auch bei den Personengesellschaften in der Rechtsform
der OHG, GbR oder KG durchweg über 95 Prozent Familienunternehmen
im definierten Sinn. Überdies dominieren diese mit Anteilen von vier Fünfteln
bei den GmbHs und fünf Sechsteln im Bereich der GmbH & Co. KG auch
diese beiden Gesellschaftsformen. Lediglich im Bereich der AGs überwiegt
– erwartungsgemäß – der Anteil fremd geführter bzw. konzerngebundener
Unternehmen. Familienunternehmen machen hier nur rund 30 Prozent aus.
Hochgerechnet auf die Gesamtheit der deutschen Unternehmen gehören
damit – trotz der in den vergangenen beiden Jahrzehnten massiv gewachsenen
Zahl von Publikumsgesellschaften – rund 95 Prozent der Gruppe der
Familienunternehmen an. Das ist ein beachtlicher Anteil, der allerdings im
Kontext der großen Zahl vergleichsweise kleiner beziehungsweise mittelgroßer
Unternehmen zu verstehen ist. Die 500 größten Familienunternehmen erzielten
2005 mit gut neun Prozent der sozialversicherungspflichtig Beschäftigten rund
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elf Prozent der Umsätze aller Unternehmen in Deutschland (vgl. Stiftung
Familienunternehmen 2005).
Zwar ist die anhaltende Prägung der deutschen Wirtschaft durch Familien-
unternehmen und deren wirtschaftliche Leistungsfähigkeit mit diesen wenigen
Zahlen sicher bereits belegt, die besondere volkswirtschaftliche und gesell-
schaftliche Stellung zeigt sich aber nochmals anschaulich bei dynamischer
Betrachtung: Während die DAX-Unternehmen in den Jahren 2003 bis 2005
ihre weltweiten Mitarbeiterzahlen bei Auslagerung aus Deutschland lediglich
konstant hielten, haben die 500 größten Familienunternehmen den Beschäfti-
gungsstand ausgebaut, bei kräftiger Ausweitung auch der inländischen
Beschäftigung (vgl. ebd.). Die Bindung an den Basisstandort ist hier offenbar
auch bei erfolgreicher Expansion stark ausgeprägt.
Weiterhin spielen Familienunternehmen in ordnungspolitischer und konjunk-
tur- und sozialpolitischer Hinsicht eine bedeutende Rolle: Konjunkturpolitisch
sind Familienunternehmen aufgrund ihrer Fähigkeit zur zeitnahen Veränderung
besonders wertvoll. Diese Flexibilität sowie die Fähigkeit, Marktnischen
aufzuspüren, reduzieren die Anfälligkeit der Gesamtwirtschaft gegenüber
konjunkturellen Schwankungen, wie es schon einleitend mit dem Hinweis
auf die größere Stete traditioneller Unternehmen angedeutet wurde. Aus
ordnungspolitischer Sicht wirken sie zudem Konzentrations- und Mono-
polisierungstendenzen entgegen und fördern entsprechend freien Wettbewerb,
Produktvielfalt und eine aus marktwirtschaftlicher Perspektive effiziente
Ressourcenallokation (vgl. Kramer 1999: S. 20). Die sozialpolitische Leistung
zeigt sich in der nachweislich höheren Arbeitsplatzzufriedenheit der Mitarbeiter
(vgl. Mugler 1995: S. 48), wie auch in der vergleichsweise höheren Arbeits-
platzsicherheit. Diese resultiert vielfach aus einer intensiveren persönlichen
Bindung zwischen Unternehmer und Belegschaft, die zu einer geringeren
Arbeitnehmerfreisetzung in Phasen des Abschwungs führt (vgl. Bundesregierung
2007), sowie aus expliziten wirtschaftlichen Nutzenpotenzialen langjähriger
Zusammenarbeit.
Mit der weitgehend geschlossenen und zudem häufig familiären Gesellschafter-
struktur, innerhalb welcher auch die mit dem Unternehmen verbundenen
Risiken getragen werden, können die betrachteten Unternehmen als im
traditionellen Sinne »unternehmerisch« geführt gelten. Dies bezieht Motivation
und Ziele wie auch Organisations- und Finanzierungsstruktur, die ent-
sprechend sämtlich in hohem Maße eine persönliche Prägung aufweisen,
ebenso ein wie die Übernahme von Risiken finanzieller, aber auch juristischer
Art.
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Da das Zielsystem des Unternehmens hier direkter Ausdruck des Wertesystems
des Unternehmers bzw. der Unternehmerfamilie selbst ist, ist die unternehme-
rische Motivation an sich als Ursprung jeder unternehmerischen Leistung
von Weltklasse zu verstehen. Wirtschaftliche Weltklasse resultiert damit
unzweifelhaft aus der Handlungsmotivation der Unternehmer. Leistungen
auch im Sinne von Fortentwicklung sind – anders als in der Neoklassik, die
Personen und persönliche Merkmale weitestgehend ausblendet – kein
automatischer, mechanischer Prozess, der lediglich der Anhäufung von Produk-
tionsfaktoren bedarf. Im Gegenteil fehlen dem fiktiven rationalen Entscheider
der Neoklassik per se die Eigenschaften des Unternehmers, da innovatives
unternehmerisches Handeln als das Schließen von Informationslücken auf
Absatz- und Beschaffungsmärkten verstanden werden kann. Wie schon
Schumpeter und Weber erkannten, die strukturverändernde Prozesse in
der Wirtschaft und überdies in der Gesellschaft als Ergebnis charismatischer
Führerschaft und Kreativitt begriffen, ist vielmehr diese unternehmerische
Koordinationsleistung der Fortentwicklung notwendig vorgeschaltet und
gleichsam ihr Ursprung. Unternehmer sind damit in ihrem Tun für den
Fortschritt zentral, sie reagieren nach Schumpeter nicht auf externe Schocks,
vielmehr generieren sie durch ihr Wirken die – von anderen später als diese
Schocks wahrgenommenen – Effekte und sind die für Entwicklungsschübe
treibende Kraft (vgl. Oesterdiekhoff 1993).
Die anhaltend von Unternehmern und traditionellen Unternehmungen
geprägte deutsche Volkswirtschaft trägt entsprechend deren »Handschrift«
und hängt in ihrer Entwicklung von deren Motivation und Zielen ab, die
sich im unternehmerischen Handeln konkretisieren. Wie alle Wirtschafts-
subjekte agieren Unternehmer dabei im Allgemeinen auf der Basis subjektiver,
operativer Konditionierung und kognitiver, innerpersönlicher Vorgänge. Das
bedeutet, das Rationalmodell der reinen Ökonomie, welches die Gewinn-
maximierung durch rationale Entscheider unter Bedingungen der vollständigen
Information als zentrales Axiom wirtschaftlichen Tuns auffasst und jede
Rückwirkung vom Akteur auf die Zielsetzung ausschließt, ist zur Erklärung
der Realität als nicht anwendbar zurück zu stellen – wenngleich ein konsisten-
ter verbesserter Ansatz bislang fehlt. Die Frage nach der Motivation des
Entscheiders und damit nach seinem Zielsystem liegt außerhalb des Modells.
Die Tatsache aber, dass die kognitiven Fähigkeiten Beschränkungen unter-
liegen, die bei Simon (1955: S. 56) zum Konzept der beschränkten Rationalität
führen, ist zugunsten einer realistischen Erfassung keinesfalls vernachlässigbar;
ebenso wenig die individuelle Dimension.
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Belegt werden die thematisierten Diskrepanzen zwischen Rationalmodell
und empirischer Realität von zahlreichen Studien, gemäß welchen beispiels-
weise Gründer regelmäßig auf zusätzliche Einkommenspotentiale verzichten,
die ihnen abhängige Tätigkeiten böten. Reale Verhaltensweisen und Entschei-
dungen differieren also anerkanntermaßen deutlich von Problemlösungen
in der vollkommenen Welt der Neoklassik, gibt es doch offenbar zentrale,
auch intrinsische Motivationen jenseits der bloßen Gewinnmaximierung
(vgl. Fricke 1994: S. 93f.).

b) Unternehmerisches Handeln als Konkretisierung von Motivation und Zielen

Trotz der Tatsache, dass unternehmerisches Handeln und dessen Motivation
und Ziele in einer Vielzahl von Veröffentlichungen behandelt wurden, fehlt
eine umfassende Theorie des Unternehmertums weiterhin, was nicht zuletzt
in der Weitläufigkeit des Forschungsgebiets begründet liegen dürfte. Diese
wird nachhaltig beeinflusst durch den Mangel einer eindeutigen Definition
des Unternehmerbegriffs: Bezieht man sich auf den funktionalen Unterneh-
merbegriff, gilt als zentrales ökonomisches Moment unternehmerisches
Handeln im Sinne initiativ-innovierenden Verhaltens unter Ungewissheit
mit dem Ziel maximalen Erfolgs (vgl. Hofmann 1968: S. 256). Der personale
Unternehmerbegriff hingegen hebt dagegen auf Persönlichkeitsmerkmale
wie Kompetenzen und Einstellungen ab. Überdies sind weitere Differen-
zierungen anzutreffen, die den Versuch einer eindeutigen Definition weiter
erschweren.
Die wichtigsten Beiträge zu einer Theorie des Unternehmertums finden sich
unseres Erachtens in Arbeiten der Chicago School, der österreichischen Schule
und der Innovationsschule, die alle auf den Beginn des 20. Jahrhunderts
zurückgehen (vgl. Hebert/Link 1988: S. 152f.). Allerdings konnten sie, bedingt
durch den langjährig dominierenden Einfluss der neoklassischen Theorie,
die den Unternehmern nicht mehr als eine passive Rolle zukommen lässt,
zunächst keine gesteigerte Aufmerksamkeit erregen (vgl. Welzel 1995: S. 67ff.).
Ins Zentrum des Interesses rückte der Unternehmer und dessen Handeln
und Entscheiden erst mit dem Innovationsboom der New Economy um die
Jahrtausendwende, der sich auch auf die betriebswirtschaftliche Forschung
auswirkte, sowie zuletzt im Rahmen der Finanz- und Wirtschaftskrise.
Die Frage, wie Unternehmerhandeln und als dessen Basis der Unternehmer-
begriff inhaltlich abzustecken ist, wird, selbst wenn man der verbreiteten,



BRÜCKNER/KRESSE: WELTKLASSE: GESUCHT – GEFUNDEN 149

funktionalen Unternehmerdefinition folgt, in Abhängigkeit von den dem
Unternehmer und der Unternehmung zugeordneten Funktionen in der
Literatur verschieden beantwortet. Zu den in der Literatur zentralen
dynamischen Unternehmerfunktionen zählen die Produktion von Markt-
leistungen unter Bedingungen der Ungewissheit, das Auffinden von – durch
unvollkommene Information und Kommunikation bedingten – Arbitragegele-
genheiten sowie die Durchsetzung von Innovationen (vgl. z.B. Lackner 2002:
S. 16). Die Funktion der Risikoübernahme und Ressourcenallokation betont
hierbei die Chicago School, der beispielsweise der Nobelpreisträger T. W.
Schultz angehört, während Mitglieder der Österreichischen Schule – wie
Kirzner – den Unternehmer als Arbitrageur und die Innovationsschule, mit
Schumpeter und von Thünen als zentralen Vertretern, ihn primär als Innovator
begreift (vgl. Hebert/Link 1988: S. 153).
Innovation als funktionales, unternehmerisches Identifikationsmerkmal wurde
bereits im 17. Jahrhundert erstmals erwähnt (vgl. Lackner 2002: S. 25) und
mit der Schumpeterschen Unternehmertheorie in den Fokus gerückt. Diese
erklärt sozialökonomische Entwicklung aus sozio-psychologisch induziertem,
unternehmerischem, neue Kombinationen durchsetzendem Handeln. So
schreibt Schumpeter (1964: S. 111): »Unternehmung nennen wir die
Durchsetzung neuer Kombinationen […], Unternehmer die Wirtschafts-
subjekte, deren Funktion die Durchsetzung neuer Kombinationen ist und
die dabei das aktive Element sind.« Fünf Aufgaben fallen dem Unternehmer
gemäß Schumpeter zu, zu welchen die Erzeugung neuer Produkte sowie
neuer Produkteigenschaften, die Etablierung neuer Produktionsmethoden,
die Neuorganisation sowie die Erschließung neuer Absatzmärkte und
Bezugsquellen zählen. Innovation, die den Kern unternehmerischen Handelns
ausmacht, gilt genau dann als erreicht, wenn sie wirtschaftlichen Nutzen
erzielt (vgl. ebd.: S. 129). Unternehmer in der Rolle der prima causa der
Fortentwicklung zeichnen sich demzufolge zentral durch innovierendes
Verhalten, nicht durch einen bestimmten Persönlichkeitstypus aus.
Die Arbeiten des deutschen Wissenschaftlers Johann von Thünen werden
zwar häufig, im Vergleich zu Schumpeter, relativ vernachlässigt. Dennoch
bilden sie einen wertvollen Beitrag, zählt doch auch er zu den Ersten, die
zwischen Manager und Unternehmer an sich unterscheiden, wobei der
Unterschied zwischen beiden nach Thünen (1930) vor allem in krisenhaften
Situationen deutlich wird, wenn der Unternehmer um Vermögen und Ehre
fürchten muss und aus der Not heraus Ideen entwickelt. Für seine unternehme-
rischen Gedanken wird er im Gegenzug durch den unternehmerischen Profit
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vergütet (vgl. Thünen 1930: S. 481). Die bereits im Rahmen der Begriffs-
bestimmung erläuterte, im Mittelstand weit verbreitete Einheit von Eigentum
und Kontrolle führt dazu, dass Unternehmer in ihrem Verhalten stets die
über die geschäftliche in die private Dimension hinaus wirkenden Risiken
berücksichtigen (vgl. Hamer 1988: S. 41).
Die Tatsache, dass Innovationsansätze unternehmerisches Handeln mit der
aktiven und nicht nur reaktiven Etablierung von Neuerungen am Markt
verbinden, macht sie für die Beschäftigung mit der Wirtschaft der Gegenwart
zusätzlich attraktiv, ist diese doch durch Strukturen und Wettbewerb
gekennzeichnet, die sich rasant ändern und somit proaktives Verhalten statt
bloßer Reaktion für einen dauerhaften Erfolg erfordern, wie Schumpeter
sie als unternehmertypisch ausweist. Unternehmerisches Handeln wird also
insbesondere im aktiven Durchsetzen von Innovationen sichtbar und wirkt
deutlich über die rein ökonomischen Effekte hinaus als Schlüsselfaktor sozialer
Entwicklung (vgl. auch Lackner 2002).
Zwar gibt es zahlreiche weitere Autoren, die unternehmerischem Handeln
die Schlüsselfunktion sozialer Modernisierung zuweisen, so beispielsweise
Rübbert (1970: S. 9ff.), der die Entwicklung unternehmerischen Denkens
als Ursprung der Industrialisierung begreift. Die Auffassung einer global
innovierenden Wirkung unternehmerischen Handelns wird jedoch nicht
von allen geteilt und auf empirischer Ebene ist die Gewichtung und Kausal-
stärke des unbestrittenen Entwicklungsfaktors unternehmerischen Handelns
weitgehend unbestimmt. Von der Neuen Politischen Ökonomie, die in
Anreizstrukturen und Property Rights die Grundlagen für dann nicht-autonomes
unternehmerisches Agieren verortet, bis hin zu psychologischen Unternehmer-
theorien, welche die Eigenständigkeit unternehmerischen Handelns betonen,
ist eine breite Palette von monokausalen und interdependenten Ansätzen
verfügbar (vgl. Cole 1968: S. 60ff.). Zwar kann als belegt gelten, dass
unternehmerisches Handeln nicht allumfassend ökonomisch erklärt werden
kann, ob die Ökonomie für sich genommen jedoch im Stande ist, den Anstoß
von Entwicklungsprozessen zu erklären, wie etwa von McClelland (1966)
unterstellt, oder ob Umweltbedingungen entscheidenden Einfluss nehmen,
bleibt vorerst offen.
Nachdem die Begründung unternehmerischen Handelns im Fall der Aufgabe
des Rationalmodells nicht alleine in der strengen Gewinnmaximierung zu
sehen ist, stellt sich die Frage nach alternativen Motivationen für unternehmeri-
sches Wirken im Sinne der Übernahme von Verantwortung und der Inno-
vationstätigkeit für Wirtschaft und Gesellschaft. Schumpeter nennt Unabhängig-
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keitsstreben und damit die Erhöhung des eigenen Handlungspotentials, den
Wunsch nach sozialer Geltung, Kampfgeist sowie schließlich die Freude am
Gestalten selbst als die zentralen Motive risikobeladenen, unternehmerischen
Handelns (vgl. Schumpeter 1993: S. 137). Damit umfasst seine Liste auch
die Aussage der verbreitet angeführten, derzeit bedeutendsten psychologischen
Theorie der Leistungsmotivation der Unternehmer, die McClelland und Winter
(1969: S. 19ff.) vertreten. Max Weber beispielsweise diskutierte zudem auch
religiöse und ethische Werte als entscheidende Faktoren, die Unternehmer
infolge gesellschaftlicher Erwartungen aktiv werden lassen, welche durch
ihre Arbeit als Selbstzweck Erfüllung finden. Zwar besteht auch hier keine
abschließende Klarheit bezüglich des genauen Katalogs an relevanten
Motivationen. Die grundsätzlich Bedeutung zusätzlicher Motive zum bloßen
Gewinnstreben kann jedoch als unumstritten gelten.
Insbesondere mit wachsendem pekuniärem Erfolg scheinen für den Unterneh-
mer soziale Bedürfnisse und langfristige Zielsetzungen in den Vordergrund
zu treten. Mit dem Alter einer Sparte wächst zudem neben dem Zeithorizont
auch das Sicherheitsstreben (vgl. Fricke 1994: S. 108f). Insbesondere reifere
Unternehmen tragen demnach zur grundlegend unumstrittenen gesellschaftli-
chen Dimension unternehmerischen Handelns im Sinne von Stabilität und
Kontinuität bei. Die Ausrichtung am Wert der Verantwortung geht – so
empirische Befunde – mit einem Mehr an wirtschaftlichem Erfolg Hand in
Hand, erreichen doch Unternehmungen, die sich primär an Verantwortung
ausrichten, signifikant häufiger Wettbewerbsvorteile als solche, die sich an
Gewinnstreben oder Tradition orientieren (vgl. Gabele 1989: S. 633ff.).
Offenbar besteht also keinesfalls ein Trade-off, sondern vielmehr ein
gleichläufiger Zusammenhang zwischen wirtschaftlicher und gesellschaftlicher
Dimension unternehmerischer Orientierung. Leistungsmotivation, Kampfgeist
und Streben nach sozialer Anerkennung führen bei der Orientierung an
Verantwortung zu positiven wirtschaftlichen Effekten, oder anders ausgedrückt:
Erfolgreiche Unternehmer orientieren ihr Handeln an der Maxime gesell-
schaftlicher und wirtschaftlicher Verantwortung. Zwar bleibt offen, inwieweit
hier ein kausaler Zusammenhang oder nur Simultaneität vorliegt. Dass
unternehmerisches Handeln sich in seiner Wirkung nicht auf den Bereich
der Wirtschaft beschränkt, verdeutlicht der Befund unabhängig von dieser
Frage jedoch anschaulich.
Als für ein erfolgreiches unternehmerisches Handeln vorteilhaft stellt Sombart
(1909: S. 755ff.) bereits zu Beginn des 20. Jahrhunderts zudem eine
umfassende Liste persönlicher Eigenschaften zusammen, an die auch etwa
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Röpke (1977) anschließt. Dieser nennt neben zahlreichen weiteren Attributen
Problemsensitivität, hohen Kompetenzgrad, ausgeprägtes Autonomiebedürfnis
und Stresstoleranz als zentrale Eigenschaften (vgl. ebd.: S. 110f.). Witt (1987:
S. 142ff.) wiederum identifiziert Intelligenz, Bildung, Neugier, Anspruchs-
niveau, Leistungsmotivation und Frustrationstoleranz als zentrale Treiber
individueller Innovationsaktivität, wobei der Erfolg auf der Suche nach Neuem
nach seiner Einschätzung zentral von individueller Kompetenz und Kreativität
abhängt.
Wie bereits diese wenigen Beispiele veranschaulichen, wird vielfach die
Ansicht vertreten, die Fähigkeit zu unternehmerischem Handeln sei – wie
schon von Schumpeter (1993: S. 123) behauptet – eine besondere Begabung.
In der Tat konnte dies auch in empirischen Studien nachgewiesen werden.
Es zeigte sich dabei, dass die Individualkomponente unternehmerischen
Handelns neben der individuellen Motivation maßgeblich von grundlegenden
Persönlichkeitsmerkmalen, aber auch der persönlichen Entwicklung geprägt
wird, für welche wiederum natürliche und soziale Umweltfaktoren maßgeblich
sind. Überhaupt sind objektive Umweltbedingungen, denen sich die Unter-
nehmer gegenüber sehen, ebenso verhaltensrelevant wie subjektive Motiva-
tionen und Fähigkeiten. Entsprechend weisen auch Ziele und Präferenzen
keinen universellen, zeitstabilen Charakter auf. Sie variieren interpersonell
und unterliegen Veränderungen im Zeitverlauf.
Die Zusammenschau wissenschaftlicher Arbeiten lässt derweil nur den Schluss
zu, dass Unabhängigkeit das erstrangige Unternehmermotiv darstellt, das
zusammen mit Leistungsmotivation schon im Gründungskontext zentral ist
und dessen Erreichen mit spezifischen Persönlichkeitsmerkmalen und insbe-
sondere der Orientierung am Ziel »Verantwortung« in positivem Zusammen-
hang steht. Die möglichen Konsequenzen der Abhängigkeit von »launischem«
Kapital externer Investoren und deren kurzfristigen Interessen wurden ja
bereits anschaulich deutlich. Das Erreichen selbst gesteckter wirtschaftlicher
wie auch sozialer Ziele und das Erbringen von Leistungen langfristigen,
nachhaltigen Charakters hängt offenbar direkt von der unternehmerischen
Unabhängigkeit ab. Mit diesem Argument übereinstimmend sind Unternehmer
verbreitet zurückhaltend in der Beschaffung externer Mittel, welche ihre
finanzwirtschaftliche Dispositionsfreiheit einschränken sowie mit Rechen-
schaftspflicht gegenüber externen Investoren verbunden sind. Letztere
beeinträchtigt primär die informatorische Unabhängigkeit, machen Publizitäts-
pflichten unternehmerische Entscheidungen doch transparenter und damit
überwachbar, mit der Konsequenz nicht nur erleichterter Kontrolle, sondern
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auch erhöhter Imitationsgefahr, insbesondere sofern man über »Weltklasse«-
Produkte und -Dienstleistungen verfügt.
Unternehmer sind entsprechend überwiegend bestrebt, Finanzierungsformen
zu nutzen, die Informationsanspruch und Einfluss durch Dritte gering halten,
um die Kontrolle über das Unternehmen und die zu treffenden Entscheidun-
gen nicht abzugeben und Wissensvorsprünge als Basis stetiger Innovation
zu schützen. Entsprechend wird Fremdkapital, das lediglich gewisse Über-
wachungsrechte mit sich bringt, externem Eigenkapital, das konkrete
Mitspracherechte einräumt, regelmäßig vorgezogen (vgl. Gerke et al. 1995:
S. 31). Renditeziele stehen zumeist hinter dem Wunsch nach finanzieller
Flexibilität und unternehmerischer Unabhängigkeit in der Form zurück, dass
gegebenenfalls höhere Kapitalkosten der Fremdfinanzierung in Kauf genommen
werden. Eine Kapitalmarktfähigkeit des Unternehmens wird unter Berück-
sichtigung der Anonymisierung des Kapitals häufig auch dann nicht angestrebt,
wenn sie unter Größenaspekten durchaus möglich wäre. Ebenso skeptisch
werden anglo-amerikanisch geprägte Formen der Beteiligungsfinanzierung
beurteilt. Der Unternehmer verhält sich in seinen Finanzierungsentscheidungen
also typischerweise nicht unbedingt ausschließlich renditemaximierend,
sondern orientiert sich vielmehr auch an der für Weltklasse-Leistungen
übergeordneten Notwendigkeit der Unabhängigkeit und entzieht sich so,
wo er kann, ganz bewusst der Kontrolle »anonymen« Kapitals.

c) Die Bedeutung traditionell unternehmerischer Strukturen in der globalisier-
ten Wirtschaft

Die Vorstellung, wenige multinationale Konzerne würden die Märkte globali-
sieren während alle anderen zurückfallen, kann heute nicht mehr gelten.
Es ist vielmehr die Eigendynamik der Märkte selbst, welche die Unternehmen
globalisiert. Und diese Eigendynamik wird gespeist von einer Vielzahl von
Unternehmen jeder Größe. Auch kleineren Wirtschaftseinheiten ermöglicht
es der Fortschritt der Kommunikationstechnik und des Datenaustausches,
die Öffnung und Deregulierung der internationalen Märkte und nicht zuletzt
die Möglichkeit eines günstigen weltweiten Warentransportes, globale Wert-
schöpfungsketten herzustellen, die noch vor wenigen Jahrzehnten großen,
international agierenden Konzernen vorbehalten waren.
Die tiefgreifende Neuerung dieser Entwicklung liegt darin, dass diese
Wirtschaftseinheiten heute nicht mehr selbst »globale« Strukturen aufbauen
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müssen, um auf Absatz- oder Beschaffungsmärkten global agieren zu können.
Sie bilden vielmehr auf kreative Weise informelle internationale Netzwerke
und Strukturen aus, die die formellen Strukturen der multinationalen
Unternehmen auf flexiblere und kostengünstigere Weise emulieren, wenn
auch unter höherem Managementaufwand. Sie schaffen sich so Wettbewerbs-
vorteile, die die teilweise fehlenden economies of scale ausgleichen, über
die die großen und sehr großen Einheiten verfügen. Es entsteht so ein
Gegengewicht zu den sich verfestigenden Machtstrukturen multinationaler
Konzerne, das, wie schon eingangs des Kapitels für nationale Strukturen
erwähnt, auch international zugunsten struktureller Flexibilität und Fortentwick-
lung wirkt. Tatsächlich drohen diejenigen Unternehmen, die mit hohem
Kapitaleinsatz sehr gefestigte internationale Strukturen aufgebaut haben,
Verlierer dieser Entwicklung zu werden.
Ebenso wie das World Wide Web erst in dem Moment zu einem machtvollen
Faktor wurde, als es sich von einem Verbund weniger Großrechner zu einem
Netzwerk einer ungeheuren Menge von Kleinrechnern transformierte, wird
die Globalisierung der Weltwirtschaft vor allem durch die Vielzahl der sich
herausbildenden Mikrostrukturen vorangetrieben, die, sobald sie eine kritische
Masse erreichen, eine explosionsartige Entwicklungskraft entfalten. Die
sinkenden internationalen Markteintrittsbarrieren machen die globalisierte
Weltwirtschaft in vielfacher Hinsicht »unternehmerischer«. Es ist daher
lohnenswert, den Fokus der Debatte von den multinationalen Konzernen
auch auf Einzelunternehmen auszuweiten, die aus der beschriebenen
unternehmerischen Prägung, ihrer Flexibilität und ihrer nachhaltigen
Leistungsorientierung heraus wirkliche Perspektiven langfristiger Entwicklung
bieten.
Kritisch stellt sich für kleinere, Nicht-Konzern-Einheiten lediglich dar, dass
sie aufgrund beschränkter Ressourcen häufiger mit anderen Unternehmen
kooperieren müssen, nicht selbst in die entsprechenden Länder expandieren
und in diesem Rahmen spezifisches Wissen und marktliche Reputation gegen
die Produktionsvorteile ausländischer Beschaffungsmärkte beziehungsweise
gegen lokale Marktkenntnisse auf Absatzmärkten tauschen. Bedrohlich ist
dies deshalb, weil dieser Austausch nur solange stattfindet, bis aller Wissensvor-
sprung »verbraucht« ist. Mit abnehmender Wissensdistanz steigt der Anreiz
des Gegenübers zu opportunistischem Verhalten, das nur schwer sanktioniert
werden kann. Solche Wissensvorsprünge erodieren sicherlich schneller als
sich strukturelle Standortnachteile abbauen, was gerade in besonders
wissensintensiven Industrien das Problempotential vergrößert und die
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fortlaufende Aufrechterhaltung eines Wissensvorsprungs zum zentralen
Erfolgsfaktor werden lässt.
Der beschriebene Wissenstransfer, die »Externalisierung« spezifischen Wissens,
ist nur ein ungewollter Nebeneffekt im Kontext internationaler Aktivitäten
von Nicht-Konzern-Unternehmen. Er trägt aber unzweifelhaft auch dazu
bei, eine dynamische Unternehmensentwicklung aufrecht zu erhalten und
macht Innovation und deren Umsetzung in qualitativ hochwertige markt-
gängige Produkte unter geschickter Nutzung internationaler Arbeitsteilung
zu einer Kernaufgabe der »hiesigen« Unternehmen und zur Grundlage der
Weltklasse-Leistungen vieler Familienunternehmen. Auch gewinnt die
internationale Unternehmung in diesem Prozess spezifisches Wissen, etwa
in Hinsicht auf den Zugang zu maßgeblichen lokalen Marktteilnehmern.3

Überdies ist der Transfer von Wissen für einen internationalen Wohlstandsaus-
gleich zwischen den Beteiligten auf lange Frist Grundvoraussetzung, wirkt
er doch der Monopolisierung von Wissen mit allen bekannten negativen
Folgewirkungen – anders als die hierarchische Internationalisierung der
Geschäftstätigkeit – entgegen.
Unter Aspekten der gesellschaftlichen Entwicklung sicher erfreulich ist die
aus der verbreiteten Zusammenarbeit eigenständiger Unternehmen ebenfalls
resultierende »Local Responsiveness«, die daraus resultiert, dass für eine
erfolgreiche Kooperation im Netzwerk eine stärkere Beschäftigung auch mit
den kulturellen Charakteristika der Transaktionspartner erforderlich ist als
in der Regel bei Konzernen (mit hierarchischen Lösungen). Die eigene Herkunft
und lokale Prägung wird dabei häufig als Kern des Selbstverständnisses
kultiviert und als Teil des Image nach außen kommuniziert, mit durchaus
positiven Effekten auf die Leistungsmotivation.
Nicht entscheidend im Nachteil sind Familienunternehmen – sicher entgegen
der intuitiven Vermutung – mit Blick auf die internationalen Erfahrungen
und Kompetenzen ihrer Entscheider. Die Überlegenheit der neuen Weltklasse
eines kosmopolitischen Spitzenmanagements ist empirisch nämlich keinesfalls
evident. Pohlmann (2003) etwa bescheinigt selbst der jüngeren Management-
generation in den westlichen Industrienationen sowie in Asien eher monokultu-
relle Prägungen und einen niedrigen Grad an Internationalisierung, der weit
hinter dem Internationalisierungsgrad der Unternehmen selbst zurückbleibt.
Er bestätigt die »zunehmende Bedeutung stärker kurzfristig kalkulierter, markt-
und finanzorientierter Handlungsrationalitäten« (ebd.: S. 61) ebenso wie
»eine Abkehr von zu stark verpflichtenden Sozialbeziehungen im Betrieb
– verbunden mit einer Zuwendung zu stark individualisierten Vertrags- und
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Aushandlungsformen« (ebd.: S. 58). Die Extistenz einer neuen Weltklasse
des Managements verneint er entschieden. Auch die empirischen Befunde
von Hartmann (2008) mit Blick auf die Internationalität beruflicher Entwick-
lungspfade von Spitzenmanagern deuten nicht in diese Richtung. Pohlmann
verweist vielmehr darauf, dass etablierte Manager darüber entscheiden,
welchen Nachwuchskräften sie Zugang zur Managerriege eröffnen. Dabei
neigt das vorgesetzte Management offenbar stark dazu, jeweils solche
Kandidaten auszuwählen, die ihnen selbst, sowohl was ihre objektiven
Qualifikationen als auch was ihre Persönlichkeitsstruktur und ihren sozioökono-
mischen Background betrifft, ähnlich sind. Es entsteht so ein zur Selbst-
reproduktion neigendes soziales Segment. Traditionelle nationale Eliten mögen
sich nunmehr vielleicht als »Weltklasse« etikettieren, einen tatsächlich
bedeutsamen Inhalt können sie diesem Begriff jedoch nicht verleihen. Wirklich
neue Aspekte lassen sich nur schwer finden. Die nationalen Eliten begegnen
sich in einer globalisierten Weltwirtschaft auf der Arbeitsebene sicherlich
immer häufiger, ihre Verschmelzung zu einer transnationalen »Weltklasse«
neuer Qualität ist aber nicht zu beobachten. Unternehmerische Leistungen
von Weltklasse sind demnach auch in einer globalen Wirtschaft weiterhin
von Unternehmern, nicht von Managern, zu erwarten.

4. FAZIT

Der vorliegende Beitrag hat die massiven Unterschiede in den von Managern
und Unternehmern verfolgten Zielen und ihren hieraus resultierenden
Handlungsweisen herausgearbeitet und begründet. Der Anforderung, nach-
haltig und verantwortungsvoll zugunsten von Wirtschaft und Gesellschaft
zu innovieren, kann die Allgemeinheit der Manager nur schwer gerecht
werden. Garanten von Weltklasse-Leistungen gemäß wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Kriterien sind sie jedenfalls nicht.
Der Regelrahmen ist für das Verhalten sämtlicher Akteure von zentraler,
jedoch in der öffentlichen Wahrnehmung unterrepräsentierter Bedeutung,
lässt er doch letztlich bestimmte Verhaltensweisen aus subjektiver Akteurssicht
mehr oder minder attraktiv erscheinen. Entsprechend beinhaltet die derzeit
geführte Diskussion um eine Reform der Managerhaftung in Deutschland
auch den Vorschlag, über die geltende Schadenersatzpflicht gegenüber dem
Unternehmen bei nachweisbaren Pflichtverletzungen (Binnenhaftung) hinaus
auch zivilrechtliche Ansprüche einzelner Aktionäre und Dritter gegen den
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Manager einzuräumen (Außenhaftung). Dieser soll für über die Maßen risiko-
reiche oder falsche Entscheidungen mit seinem Privatvermögen haften.
Abgesehen davon, dass diese Debatte recht populistische Züge trägt, ist der
Kern der Forderung auch juristisch nur sehr schwer zu fassen. Das Aktienrecht
räumt dem Vorstandsmitglied einen Ermessensspielraum bei unternehmeri-
schen Entscheidungen ein (die sogenannte Business Judegement Rule des
§ 93 des Aktiengesetz), ohne den natürlich jegliche Unternehmensent-
scheidung unmöglich wäre. Eine Pflichtverletzung liegt demnach nicht vor,
»wenn das Vorstandsmitglied bei einer unternehmerischen Entscheidung
vernünftigerweise annehmen durfte, auf der Grundlage angemessener Infor-
mation zum Wohle der Gesellschaft zu handeln«. Da aber niemand vollständig
informiert sein kann, bleibt fraglich, wann ein »angemessener« Informations-
stand erreicht ist. A priori ist zudem – wie im Beitrag thematisiert – fraglich,
worin das »Unternehmensinteresse« letztlich besteht.
Besonders interessant an der Diskussion um die Managerhaftung ist – abseits
dieser Aspekte – aber, dass der Manager der Publikumsgesellschaft durch
rechtliche Maßgaben in eine unternehmerähnliche Entscheidungssituation
gebracht und so zu unternehmerischem Entscheiden veranlasst werden soll.
Der Unternehmer haftet naturgemäß für falsche und risikoreiche Ent-
scheidungen, meist sind signifikante Teile des Privatvermögens im Unterneh-
men gebunden. Er wählt Rentabilität versprechende Tätigkeitsfelder und
trägt das Risiko, das mit seinen Entscheidungen einhergeht. Es ist daher sicher
nicht übertrieben, beim Blick auf die angestrebte Entwicklungsrichtung von
einer gewissen Renaissance »unternehmerischen« Denkens sowie einer
»unternehmerischen« Verantwortlichkeit und Nachhaltigkeit im Handeln
zu sprechen, wie sie die Grundlage vieler Weltklasse-Leistungen traditionellen
Unternehmertums bildet.
Selbstverständlich sind einzelne Unternehmer oder einzelne Unternehmer-
familien vor Hybris ebenso wenig gefeit wie die Riege der Manager, wie
derzeit prominente Beispiele demonstrieren, die gerade ihre Nemesis erfahren.
Dennoch darf man auf Basis der präsentierten Theorien wie auch Befundlagen
für die Mehrheit der Unternehmer begründet annehmen, dass sie kurzfristige
Renditeziele im Sinne einer Quartalsorientierung hinter die langfristige Stabilität
und Wertentwicklung ihrer Unternehmen zurückstellen und als verlässliche,
vergleichsweise wenig volatile Arbeitgeber und Innovatoren agieren. Sie richten
ihr Verhalten an ihrem naturgemäß langfristigen Interesse aus und verfolgen
strikt die für die Erbringung von Weltklasse-Leistungen notwendige Un-
abhängigkeit. Besonderheiten wie die nachweislich größere Arbeitsplatz-
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stabilität stehen dabei häufig sowohl unter dem Einfluss wirtschaftlicher als
auch sozialer Aspekte, sind langjährige Mitarbeiter doch zum einen Träger
spezifischen, auch nicht-dokumentierten Wissens und fühlt sich der Unter-
nehmer zum anderen doch seiner Mitarbeiterschaft auch abseits wirtschaftli-
cher Interessen verbunden. So führt der maßgebliche Einfluss individueller
Motivation insbesondere bei bereits etablierten Unternehmern nachweislich
zum Bedürfnis, soziale Aspekte zu verfolgen und Verantwortung zu überneh-
men. Unternehmertum hat damit zweifelsfrei eine über die ökonomische
Dimension wie auch über die Innovationsleistung hinaus reichende gesell-
schaftliche Komponente.
Auch die Globalisierung stellt Familienunternehmen gegenüber Publikums-
gesellschaften und Konzernen nicht zwangsläufig schlechter, nehmen die
Rahmenbedingungen doch verstärkt »unternehmerischen« Charakter an.
Die Langfristigkeit der verfolgten Ziele bei gleichzeitig vergleichsweise
kurzfristiger Anpassungsfähigkeit sowie die Kompetenzen im Bereich stabiler
Kooperation anstelle kurzfristigen, transaktionsbasierten Agierens sind nur
zwei Aspekte, die für traditionell unternehmerische Strukturen in der Welt
der Gegenwart und Zukunft durchaus Potenziale aufzeigen. Pessimisten,
die befürchten, dass Austauschbeziehungen internationaler Geschäftspartner
im Zeitablauf nicht stabil bleiben werden, sondern dass sich die Machtverhält-
nisse mit der Evolution der Transaktionspartner zwangsläufig entscheidend
verschieben – wie beispielsweise Bennett (1994) – ist angesichts der
Befundlage keinesfalls zwangsläufig beizupflichten.4 Nach unserer Meinung
kann kein begründeter Zweifel daran bestehen, dass Unternehmertum auch
und insbesondere außerhalb vergleichsweise starrer Konzernstrukturen und
vor dem Hintergrund »echter« Ziele abseits kurzfristiger Erträge in der Zukunft
äußerst erfolgreich sein kann. Familienunternehmen werden ihre technologi-
sche Führungsposition gerade durch den konsequenten Aufbau erst nachhaltig
wirksamer Erfolgspotentiale und angesichts der aktuell krisenhaften Situationen
vieler Publikumsgesellschaften unter Umständen gar ausbauen können. Stabile
Familienverhältnisse unter den Anteilseignern und gut geplante Generations-
wechsel sind für die Zukunftsaussichten aber sicherlich ein wesentlicher
bedingender Faktor.
Während eine globale »Weltklasse« im soziologischen Sinne auch vierzehn
Jahre nach Kanter empirisch nicht zu belegen ist, und Starrheiten, aber auch
sich verschärfende geopolitische Konflikte – etwa globale Verteilungskämpfe
um Ressourcen – der Genese einer solchen homogenen »Weltklasse« auch
künftig entgegenstehen könnten, sind Unternehmer in ihrem von individuellen
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1.  Und diese Verfassung trägt ja auch tatsächlich deutlich demokratische Züge, wenn man
davon abstrahiert, dass Stimmrechte und Ergebnisverwendung proportional von der Höhe
des investierten Kapitals abhängen. Und selbst diese Einschränkung gilt nicht absolut, zumindest
nicht im deutschen System der Mitbestimmung, das allgemein als Errungenschaft gewürdigt
wird.

2. Das Erfordernis der Einheit von Eigentum und Leitung impliziert gemäß der Studie nicht,
dass zwingend alle Entscheidungen vom geschäftsführenden Inhaber getroffen werden.
Entscheidend ist, dass der Eigentümer die strategischen Entscheidungen in der Hand behält.
Dieses wird als gegeben angenommen, wenn der Eigentümer oder eine überschaubare Anzahl
von ebenfalls in die Geschäftsführung involvierten Partnern die Kontrolle über das Unternehmen
haben, z.B. durch die Mehrheit am Kapital oder als Komplementäre.

3. So ließen sich zur Klassifikation der Wissensdiffusion, die mit der internationalen Arbeitsteilung
einhergeht, »knowledge terms of trade« berechnen als Quotient des Marktwertes von
internalisiertem und »externalisiertem« Wissen in einer spezifischen Organisationsform im
Spektrum zwischen Markt und Hierarchie. Aus der Perspektive eines Transaktionspartners
würden steigende »knowledge terms of trade« auf verstärkt internalisierende Strategien hinweisen.
Vertikal integrierende multinationale Unternehmen wären durch vergleichsweise hohe absolute
Werte gekennzeichnet. Im Gegensatz dazu befänden sich Unternehmen mit niedrigen »knowledge
terms of trade« in starken Abhängigkeitsbeziehungen und könnten selbst das Objekt einer
Internalisierung durch den Kooperationspartner werden. Wohlfahrtssteigernde und reziproke
Dynamik induzierende Austauschverhältnisse von Wissen wären bei ausgeglichenen und
zeitstabilen »knowledge terms of trade« erreicht. Das so ausgetauschte Wissens dürfte sich

Werte- und Zielsystemen geprägten Handeln durchaus in der Lage, als äußerst
heterogene Leistungsträger Weltklasse, die die Wertorientierung eint, für
Wirtschaft und Gesellschaft Realität werden zu lassen. Auch künftig werden
Orientierung und Perspektive am deutlichsten dort zu finden sein, wo
Menschen mit langfristigen Visionen, Wertorientierung und auch intrinsischer
Motivation ausdauernd auf Ziele hinarbeiten, an welche sie sich nachhaltig
gebunden fühlen. Während der im Rahmen der Kapitalmarktorientierung
immer noch zentrale, kurzfristig gültige Börsenwert von Unternehmen kaum
Aussagen über die langfristige Wertgenerierung erlaubt, ist das Unternehmertum
ein Bereich, in dem sich genau diese Gegebenheiten wiederfinden.

ANMERKUNGEN:
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praktisch allerdings nur schwer quantifizieren, und sein Marktwert nur schwer operationalisieren
lassen.

4. Castells Meinung nach ist die Hegemonie multinationaler Konzerne ungebrochen, lediglich
die Organisationsform der Hierarchien mit hohem Grad an vertikaler Integration befinde sich
in einer Krise. Verstärkt werde deshalb auf mittelständische Unternehmen als outsourcing-Partner
zurückgegriffen, deren Vitalität und Flexibilität den multinationalen Konzernen und der Wirtschaft
generell Produktivitätsvorteile verschaffen (vgl. Castells 2000 [1996]): S. 168).
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WELTKLASSE-FÜHRUNG

ANSPRUCH UND WIRKLICHKEIT EINES WELTUMSPANNENDEN FÜHRUNGSMODELLS

von Sylvia Pullig

1. EINFÜHRUNG

Die Perspektive einer globalen, weltumspannenden Führung führt zurück
in die Nachkriegsjahre, in denen die USA als globaler Akteur und Initiator
durch Export von Technologie, Kultur (im Sinne von Lebensstilen) und
politischen Modellen eine Vorreiterrolle einnahm. Diese globale Führungsrolle
der US-Amerikaner wurde nach Kanter (2000) personal mit dem in den
Vereinigten Staaten geborenen, weißen, männlichen Manager identifiziert.
Die Gestaltung eines modernen Wirtschaftssystems erreichte nicht nur das
strategische Interesse von Unternehmen, sondern beflügelte Menschen aus
anderen Ländern, die mit der versprochenen Perspektive »unbegrenzter
Handlungsmöglichkeiten« (vgl. Baecker 2004: S. 138) neue Zukunftschancen
für sich eröffnet sahen.
Das Konzept einer Weltklasse-Führung ist die konsequente Weiterentwicklung
dieser Vorstellungen. Immer mehr Unternehmensführer aus anderen Ländern
fanden mit der entstehenden Informationswirtschaft und den weltumspannen-
den Investitionen Zugang zu ausländischen Märkten und der »Ressource
unbegrenzter Möglichkeiten«. Globale wirtschaftliche Interessen erzeugten
grenzüberschreitende Netzwerke zu Organisationen und Menschen und
eine Weltklasse-Führungselite (vgl. Kanter 2000: S. 21–25), die nicht mehr
allein von den Amerikanern und ihren europäisch-japanischen Alliierten
dominiert wurde, sondern verstärkt von den kapitalstarken Ölstaaten sowie
China und Singapur (vgl. Grefe/Schumann 2008). Kanter (2000: S.103) und
Hartmann (2004: S. 148) sprechen in diesem Zusammenhang von einer
globalen Elite, die aus Spitzenmanagern besteht und durch »ständige
Erweiterung ihrer Netzwerkverbindungen immer neue Handlungschancen
eröffnen, da die für einen bestimmten Zweck an einen bestimmten Ort
geknüpften Beziehungen, sofern von Erfolg gekrönt, auch an anderen Orten
neue Möglichkeiten eröffnen und das Ansehen bei neuen Partnern erhöhen«.
Die neuen »globalen Netzwerke« (vgl. auch Stahl 2005: S. 182/183) bringen
Weltklasse-Führungskräfte in eine »connection role« (Pullig, 2008: S. 185),
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die grenz-überschreitend Chancen für zunehmenden Wohlstand und zugleich
aber auch globale Risiken und Krisen generiert. Der Begriff Weltklasse umfasst
und fordert entsprechend die Notwendigkeit, »überall die höchsten Maßstäbe
zu erreichen, um wettbewerbsfähig zu bleiben und bezieht sich auf die
Entwicklung einer sozialen Gruppe, welche in der Lage ist, über Grenzen
und weite Gebiete hinweg zu operieren und Ressourcen einzusetzen« (Kanter
2008: S. 22).
Die Weltklasse-Führung integriert lokal produzierte oder nationale Produkte
und Know-how in globale Märkte und verschafft Kunden, Lieferanten und
Mitarbeitern Zugänge zu international tätigen Unternehmen. Gleichzeitig
bringt die weltweite Ausdehnung der Produktionsketten und Kapitalanlagen
eine hohe Abhängigkeit und Anfälligkeit mit sich. Würde beispielsweise ein
gefährlicher und unkontrollierbarer Computervirus die Informationsinfrastruktur
von Unternehmen und Instituten lahm legen und zu deren Zusammenbruch
führen, so wäre der Schaden in seinen Auswirkungen regional und global
spürbar. Die derzeitige Finanzkrise macht deutlich, dass eine Risikoabschät-
zung von der Weltklasse-Führungselite nicht ausreichend zu leisten ist (vgl.
Giersch 2008: S. 23 sowie Otte 2006: S. 187 u. 189).
Im Folgenden stehen das Handeln und das Handlungssystem der Weltklasse-
Führung als global agierende Konzerneliten und Unternehmensführer aus
den OECD-Wohlstandsstaaten im Zentrum der Untersuchung (vgl. auch
Giegerich 2003: S. 129). Dabei gelten folgende Grundannahmen:
a) Die Weltklasse-Führung kann den Anforderungen an eine Integrations-

und Vermittlungsrolle zwischen lokalen und globalen Arbeitsstrukturen
kaum gerecht werden.

b) Die zunehmende Deregulierung in den globalen Arbeitsmärkten geht
einher mit einem erschreckenden Verlust an Handlungs- und Ent-
scheidungsfähigkeit der Weltklasse-Führung und ist mit prekären Effekten
auf die Reproduktions- und Reflexionsbedingungen verbunden.

Folgende Fragestellungen gilt es dabei zu klären: Was kennzeichnet eine
Weltklasse-Führung und welche Anforderungen sind an die Weltklasse-Führung
im Hinblick auf ihre soziale Rolle zu stellen? Gelingt es der Weltklasse-Führung,
die regionalen und lokalen Partner in das Netzwerk des globalen Marktes
zu integrieren? Welche Inklusions- und Exklusionswirkungen sind mit der
grenzüberschreitenden Integrationsrolle der Weltklasse-Führung verbunden?
Welche Risiken ergeben sich? Ist die Weltklasse-Führung in sich homogen
oder gibt es auch hier eine Spaltung zwischen neuer und alter Weltklasse-
Führung?
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2. DIE INTEGRATIONS- UND VERMITTLUNGSROLLE DER WELTKLASSE-FÜHRUNG

Weltklasse-Führer treten in offenen Märkten als globale Wirtschaftslenker
auf, die an der Produktion von internationalen Produkten, ausländischen
Investitionen und am internationalen Handel beteiligt sind. Zudem sind sie
auch als Kosmopoliten oder wirtschaftliche Eliten zu verstehen (vgl. Gre-
fe/Schumann 2008: S. 147), die als Manager ihr »Bestes« durch Konzepte,
Kompetenz und Verbindungen in den globalisierten Netzwerken geben
(sollen). Das Handeln und Entscheiden der Weltklasse-Führung bewegt sich
in lokalen Unternehmen, die globalisieren sowie in globalen Unternehmen,
die in lokale Märkte eindringen. Weltklasse-Führer bewegen sich zwischen
verschiedenen Kulturen hin und her, sie verstehen mehrere Sprachen und
können von einer Kultur in die andere wechseln, wobei sie sich überwiegend
in den so genannten Knotenpunkten der Netzwerke – in den großen Handels-
und Finanzzentren der Welt – aufhalten. Die wichtigste Handlungsressource
der Weltklasse-Manager sind Weltklasse-Verbindungen, d.h. Verbindungen
über eine moderne Infrastruktur (wie Verkehrs- und Kommunikationsmittel)
in die Weltklasse-Zentren (wie New York, Hongkong, Singapur usw.), wo
Weltklasse-Konzepte wegen ihrer Produktions- und Dienstleistungskompetenz
kulturelle Verbindungen zu anderen Weltregionen schaffen, ausländisches
Kapital akkumulierbar ist und vorhandene Ressourcen für die Organisation
des Welthandels genutzt werden können. Die Weltklasse-Führung gilt auch
als Joblieferant für Forscher, Entwickler und Techniker in den globalen
Branchen wie Software, Telekommunikation, Pharma, Consulting sowie
Life- und Health-Care.
Weltklasse-Manager aus wissens- und kapitalgestützten Unternehmen expor-
tieren den Großteil ihrer Produktion, verkaufen ihr Wissen auf globalen
Märkten und schaffen Arbeit für lokale oder internationale Arbeitnehmer.
Wenn 70 Prozent aller weltweit verkauften Spielzeuge, 60 Prozent aller
Fahrräder und etwa die Hälfte aller Mikrowellenöfen, DVD-Spieler und Schuhe
mittlerweile aus China kommen und so dort Arbeitsplätze geschaffen werden,
dann tragen die unternehmerischen Produktionsentscheidungen zugunsten
von Schwellenländern nicht nur zu einer »De-Industrialisierung« der Wohl-
standsstaaten bei, d.h. arbeitsintensive Produktionen verschwinden aus den
Hochlohnländern und wandern in die Niedriglohnländer ab, sondern gleich-
zeitig werden auf globaler Ebene Mechanismen der Konfliktlösung (wie
Arbeitsverträge, Tarife und soziale Mindestnormen) durch »Sozial-Dumping«
de-reguliert oder entstandardisiert. Die gewonnene Handlungsfreiheit einer
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globalisierten Arbeitsgestaltung setzt sich hinweg über nationale und inter-
nationale Arbeitsrechte und -gesetze und setzt eine radikale soziale Spaltung
in Bewegung. Während etwa in den privat geführten, export-orientierten
Betrieben in China nur ein Fünftel der Arbeiter reguläre Verträge erhalten
und sozusagen der Willkür ihrer Arbeitgeber ausgesetzt sind, werden selbst
die Arbeiter in national ausgerichteten Betrieben in den Hochlohnländern
mit der ausländischen Billiglohnkonkurrenz argumentativ konfrontiert und
so zu Lohnverzicht oder Überstunden »motiviert« – was der Weltklasse-
Führung übermäßige Einkommenszuwächse beschert.
Der Kontrollverlust über die Entwicklung von Löhnen und Gehältern im
eigenen Land und selbst in lokal agierenden Unternehmen gibt der Weltklasse-
Führung im Hinblick auf die Flexibilisierung und Anpassung von Arbeitskräften
ein mächtiges Steuerungsinstrument in die Hand und erzeugt Druck auf
die Arbeitnehmer, was Ängste vor Einkommens- und Arbeitsplatzverlusten
sowie vor Wohlstandseinbußen auslöst. Diese wirtschaftlich unvermeidliche
Entwicklung ist mit dem Risiko verbunden, dass ausländische Unternehmens-
führer inländische Unternehmen übernehmen und Arbeitnehmer zusammen
mit ihrem Management um ihre Karrierechancen fürchten müssen, weil sie
nach einer Übernahme meist eine größere räumliche, kulturelle und
persönliche Distanz zur neuen Zentrale aufweisen. Der Verlust an Perspektiven
für die individuelle berufliche Entwicklung und den Lebensstandard ist also
auf eine wirtschaftlich zwangsläufige Entwicklung zurück zu führen und kann
keineswegs als beste Entscheidung aller Möglichen gelten. Dabei sind die
Weltklasse-Führer in erster Linie als Integratoren zu bezeichnen, die
unterschiedliche Bedürfnisse, Interessen und Konflikte zwischen unterschiedli-
chen Ländern und Kulturen, lokalen Konzepten und regionalen Führungs-
kräften zu »lösen« versuchen (sollen) und Weltstandards und die Anerkennung
von sozialen Mindeststandards beeinflussen können. Sie sind, nach Kanter
(2008) »grenzüberschreitende Erneuerer«, die an jedem Ort und in jeder
Situation ihr Bestes geben wollen.
Das Netzwerk-Universum mit seinen »entgrenzten Handlungsstrukturen«
(vgl. Pullig 2008: S. 160) ist von Komplexität geprägt; »weltweit stehen sich
heute 11 Automobilhersteller mit 500 globalen Produktionsnetzwerken
gegenüber, in die 5500 Automobilzulieferer liefern« (Sanz u.a. 2007: S. 29)
und lösen transparente hierarchische Handlungsstrukturen auf. Netzwerk-
architekturen erfordern von den Weltklasse-Führungskräften die Entwicklung
von gemeinsamen Werkzeugen und Systemen, den Transfer und den
Austausch von Fähigkeiten sowie das Sprechen einer gemeinsamen Sprache.
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Eine visionäre Führung der standortunabhängigen, unternehmensüber-
greifenden und interkulturellen Netzwerkeinheiten ermöglicht die Handlungs-
koordination der vielen selbständigen Entscheidungszentren (vgl. Raich 2007:
S. 81) und bringt eine subjektive und individuelle Handlungssteuerung in
den Vordergrund (vgl. Pullig 2008: S. 161). Die Weltklasse-Führung muss
sich in jedem Aushandlungsprozess neu orientieren und die häufig offenen
und unvollständigen Situationsdefinitionen subjektiv im Hinblick auf deren
Themenrelevanz, Beteiligte, Rollen, Bedürfnisse und Beziehungen neu
definieren. Einerseits bieten netzwerkartige Handlungsstrukturen den
Weltklasse-Führungskräften eine hohe Resonanz für Individualisierungsgewinne
(wie größeren Handlungsspielraum, Autonomiegewinn und Anerkennung).
Andererseits steigen die Anforderungen an den Selbstorientierungsprozess
und deren »reflexive Selbstkontrolle« (Heidenreich 1996: S. 161), womit
Reflexivität zum primären Handlungssteuerungsprinzip erklärt wird. Die
reflexive Gestaltungsaufgabe der Weltklasse-Führung liegt in der Verteilung
von Effizienz- und Produktionsgewinnen und liefert, als Ergebnis ihres
Handelns, Konzepte und Ideen der menschlichen Lebens- und Daseins-
bewältigung, d.h. sie fördert die Entstehung einer »globalen Kultur« (vgl.
Schüttauf u.a. 2007: S. 12).
Paradox und ambivalent ist dabei der zweifache Anspruch an die Weltklasse-
Führungskraft: Sie soll einerseits lokale und regionale Unternehmensstrukturen
für eine global vernetzte Infrastruktur eröffnen; andererseits löst sie mit der
Arbeit in Wertschöpfungsnetzen traditionelle Arbeits- und Organisationsmuster
auf. Zudem muss sie zur Nutzung von Leistungsressourcen eine völlige
Integration aller Prozesse – von der Auftragsannahme bis zur Produktion,
von der Lieferung bis zur Rechnungserstellung – mit einer hohen Konsistenz
erreichen. Der offenkundige Anspruch im globalisierten Handlungskontext
der Weltklasse-Führung besteht in einem Erfolgsmodell, das durch die
Kombination von regionalen bzw. nationalen Stärken die gesamte Leistungs-
fähigkeit einer globalen Wertschöpfungskette verbessert (vgl. Sanz u.a. 2007:
S. 28). Dies erfordert ein Handlungssystem, welches die Integration von
Standorten bzw. Partnern und deren »Teilaufgaben« innerhalb dieser »Kette«
am besten lösen kann. Als Erfolgsmodell für globale Führungskräfte ist die
Erfüllung der vier systemischen Grundfunktionen anzuführen (vgl. Schmelzer
2000: S. 113f. im Anschluss an Parsons 1991), die sich mit den folgenden
Führungsdimensionen beschreiben lassen.
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Führungsdimension A (Adaptation/Anpassung) – die Öffnung des Operations-
systems für neue Ressourcen und Transaktionsprozesse des netzwerkartigen
Unternehmens, welches unter dem Optimierungsprinzip steht.

Führungsdimension G (Goal Attainment/Zielverfolgung) – verwirklicht durch
das Strategiesystem des durch die Weltklasse-Führungskraft vertretenen
Unternehmens und deren Realisierung von Zielen durch klare Entscheidungs-
strukturen, welches unter dem Realisierungsprinzip steht.

Führungsdimension I (Integration/Eingliederung) – verwirklicht durch das
Integrationssystem zur Förderung von Commitment der Handlungspartner
und Regeln zur Konformität wie z.B. die Definition von sozialen Mindeststan-
dards, d.h. ein Handeln unter dem Konformitätsprinzip.

Führungsdimension L (Latent Pattern Maintenance/Aufrechterhaltung) –
verwirklicht durch das Innovationssystem, das Werte und Erfahrungen durch
Konzepte, Ideen und Kompetenzen weiterführt, dem Konsistenzprinzip
unterliegt sowie Orientierungswissen vermittelt.

Im Folgenden werden die Erfolgsdimensionen und ihre Handlungsprinzipien
einer Weltklasse-Führung im internationalen Führungsfeld, die ständig wan-
delnden Bedingungen unterliegen und durch sachliche, zeitliche, räumliche
und kulturelle Strukturüberlagerungen eine neue Komplexität in Form von
Entscheidungs- und Kontrollproblemen hervorrufen, thematisiert.

a) Destandardisierung nationaler Anerkennungskonzepte von Leistung und
das Optimierungsprinzip (Führungsdimension A)

Die Ausrichtung auf die profitabelsten Kapitalverwertungs- und Produktions-
bedingungen bewirkte nicht nur eine nationale und regionale Öffnung,
sondern auch den Einstieg von lokalen Unternehmen in die weltweite Arbeits-
teilung. Dies hatte u.a. die Konsequenz, dass Arbeit in den Wohlstandsländern
billiger werden musste. Lohnsenkungen, die Liberalisierung von Leiharbeit,
wiederholte Befristungen von Arbeitsverträgen, geringfügig Beschäftigte und
die Auflösung von Tarifverträgen sind einige sichtbare Auswirkungen auf
dem Arbeitsmarkt. Mit der »Marktöffnung« sind lokale Unternehmen in den
verbliebenen Hochlohnländern der weltumspannenden Produktionsketten
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um ein vielfaches produktiver geworden und die Wertschöpfung in den
Niedriglohnländern steigt fortwährend an. Die gestiegene Effizienz und
Produktivität von fest beschäftigten Arbeitern in den regionalen und lokalen
Unternehmen sind mit einem radikalen Strukturwandel für die Einkommens-
verteilung der wirtschaftlichen Akteure verbunden. Während die gut bezahlten
Produktionsjobs kontinuierlich abgenommen haben und fest beschäftigte
Arbeiter zunehmend nur in Form von Teilzeit- oder befristeten Verträgen
Beschäftigung finden und meist nur Mindestlöhne erhalten, werden Einkom-
mensrückgänge und Arbeitsplatzunsicherheit bis in die breite Mittelschicht
hinein erkennbar. Gerade in dieser Gruppe der Beschäftigten löst sich der
Glaube an das Leistungsprinzip mehr und mehr auf. Denn Engagement und
erfolgreiche Leistungserfüllung stehen unter dem Geltungsanspruch einer
Leistungsanerkennung, die in einer globalen Wertschöpfungskette kaum
transparent werden kann. Wo welche Leistung oder Aufgabe im globalen
Wertschöpfungsnetz gelöst wird, hängt davon ab, wo das beste Know-how,
der geeignete Marktzugang, ausreichende Kapazitäten und niedrige Kosten
zu finden sind. Auch die flexible Einbeziehung von Experten zum Ausgleich
von Leistungsdefiziten und zur Erreichung eines Höchstmaßes an Effizienz
und Anpassungsfähigkeit eines Unternehmens trägt dazu bei, dass sich
traditionelle Anerkennungsstrukturen für Leistung (wie Hierarchie, Position
und Status) auflösen. Die einzelnen Unternehmen in einem Netzwerk haben
keine scharf umrissenen Grenzen mehr. Abteilungen werden aufgelöst und
durch operative Arbeitsgruppen und Projektgruppen ersetzt; und Software-
systeme haben stabile Prozesse, Strukturen und Funktionen der Unternehmen
übernommen und koordinieren und kontrollieren nun die vielfältigen
Aktivitäten. Arbeitsbeziehungen können dabei stabil oder flüchtig sein, die
Leistungserstellung der beteiligten Akteure ist kaum über Zeiteinheiten und
Routinen quantifizierbar und eine individuelle Zurechnung von Leistungs-
beiträgen ist häufig nicht möglich oder nicht transparent. Leistung wird zum
»anonymen Effekt unbegrenzter Kommunikationen«.
Die Anerkennung für Leistung in den räumlich, zeitlich und sachlich unab-
schließbaren Wertschöpfungsketten, verschiebt sich von der Leistungserbringung
zum Leistungsverkauf. Die Öffnung von Märkten und die Komplexität der
Netzwerke entziehen einer individuellen Zurechnung von Leistungsbeiträgen
jegliche Grundlage für eine Leistungsanerkennung und führen zur Herausbildung
einer Vermittlungsrolle der Weltklasse-Führung zwischen Ungleichheiten von
Leistungsträgern und unternehmerischen Strukturen. Die mangelnde Erfüllung
dieser Vermittlungsrolle und der Wandel von der Anerkennung einer
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(individuellen und inputorientierten) Leistungserbringung zum (marktlichen
und outputorientierten) Leistungsverkauf, segmentiert nicht nur die Mittelschicht
(vgl. Grefe/Schumann, 2008: S. 159) in Verlierer und Gewinner der Globalisie-
rung, sondern spaltet letztlich auch die Weltklasse-Führung selbst in Leistungs-
gestalter und Leistungserbringer. Überdies bewirkt eine derartige Erosion des
Leistungsprinzips (vgl. Pullig 2008: S. 205-213) eine Deklassierung innerhalb
der Mittelschicht. Während der globale wirtschaftliche Akteur ständig mit
dem globalisierten Arbeitsmarkt Kontakt halten muss und als »Arbeitskraft-
unternehmer« (Pongratz/Voß 2003) keine Gelegenheit zum Leistungsverkauf
für mögliche neue Projekte oder Beschäftigungsaufträge verpassen darf,
kombiniert der lokale Akteur noch weitere »Jobs« als Teilzeittätigkeit und
jongliert sein Arbeitsportfolio mit einer zeitlich höheren Verdichtung der
Leistungserbringung. Dies führt dazu, dass der Abwärtstrend im Einkommen
der lokalen Mittelschicht noch nicht als Ganzes greift, sondern die gleiche
Kaufkraft mit einer Arbeitsverdichtung oder »Mehrjobarbeit« erreicht wird.
Die Auflösung nationaler Anerkennungskonzepte hat neue Unterschiede und
Ungleichheiten im Zugang zu Anerkennung und Leistung erhöht. Der globale
Akteur im global organisierten Unternehmen mit einem guten Image hat den
Zugang zu einem Freundeskreis, der mindestens genauso erfolgreich im Beruf
ist und einen Lebensstil führt, der auf Erfolg schließen lässt. Die Angehörigen
der lokalen Mittelschicht fühlen sich bedroht von sozialer Deklassierung, weil
sie sich die »allgegenwärtigen Attribute der Werbung eines erfolgreichen Lebens,
wie das eigene Auto oder Restaurantbesuche, nicht leisten können« (Gre-
fe/Schumann 2008: S. 162) oder sich ihnen die Chance, dies durch Leistung
zu erreichen, verschließt.

b) Blockierung einer Reflexionsentwicklung und das Konsistenzprinzip
(Führungsdimension L)

Die Fähigkeiten der Weltklasse-Führungskräfte liegen in der Innovation, der
Entwicklung neuer und marktlich tragfähiger Ideen und Produkte, um
weltweite Maßstäbe zu setzen und Orientierungswissen zu generieren. In
der Definition von Kanter (2002) verfügt die Weltklasse-Führung dafür über
drei herausragende »Cs«, die höchsten Leistungsstandards genügen: »Concepts,
Competence und Connections« (zu einer Dekonstruktion der drei Cs vgl.
den Beitrag von Schneider und Jain in diesem Buch). Einerseits verleihen
die drei Cs der Weltklasse-Führung, mit ihren besten und neuesten Konzepten,
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Kompetenzen und ressourcenreichen Verbindungen, Einfluss auf die lokalen
Unternehmen. Andererseits erzeugen diese Ansprüche an die Weltklasse-
Führungskräfte einen enormen Druck, sich in allen Situationen erfolgreich
darzustellen. Die hohen Geltungsansprüche der drei Cs in globalen Handlungs-
strukturen, die standortunabhängig, unternehmensübergreifend, interkulturell
und durch eine hohe Informationsdichte gekennzeichnet sind, zu erfüllen,
bringt die Weltklasse-Führung in einen Selbstorientierungsprozess, der zum
einen durch lokale Loyalitätsbeziehungen und zum anderen durch Indivi-
dualisierungsgewinne gekennzeichnet ist. Eine Weltklasse-Qualität zu
erreichen, bedeutet sich Möglichkeiten außerhalb herkömmlicher oder
traditioneller Kategorien vorstellen zu können, d.h. lokale und regionale
Grenzen zu durchbrechen und Geschäfte zu gestalten, indem sie die
Interessen, Stärken und Fähigkeiten der lokalen Unternehmen einschätzen.
In den internationalen, grenzüberschreitenden Aushandlungsprozessen
erschließen sich die Weltklasse-Führungskräfte Wissen und Ressourcen und
geben neuen Möglichkeiten den Vorrang, indem sie lokale Beschränkungen
durchbrechen, aber mit diesen Entscheidungen auch das Schicksal der lokalen
Arbeitnehmer mit weit entfernten und unkontrollierbaren Kräften verbinden.
Die Notwendigkeit über Grenzen hinaus zu denken und die Unbegrenztheit
von Möglichkeitsbeziehungen, d.h. flexible Verbindungen durch Information
und Delegation, herzustellen, »machen den Eigensinn der Weltklasse-Führungs-
kraft unabweisbar und positionieren es als ein Selbst« (vgl. Pullig 2008: S.
156 u.a. in Anlehnung an Honneth).
Das hohe subjektivierte Steuerungspotenzial einer Weltklasse-Führungskraft
erfordert nach Holtgrewe (2000) und Sichler (2006) ein Höchstmaß an
Reflexivitätsfähigkeit, die den Akteur in die Lage versetzen soll, die Handlungs-
folgen im Hinblick auf eine nationale und multinationale Perspektive von
Entscheidungen zu reflektieren. Allerdings scheint die Reflexionsfähgkeit
der Weltklasse-Führung aus zwei Gründen blockiert. Zum einen bewegt
sich die Weltklasse-Führung in einer Handlungsstruktur, die von unterschiedli-
chen Mentalitäten, divergierendem Rechtsempfinden und verschiedenen
Gesellschaftsformen geprägt ist und die Entwicklung eines globalen Netzwerkes
häufig auf der Beziehungspflege und Sozialkompetenz der Führungskraft
basiert. Die damit einhergehende Angebotspluralität von Orientierungsmustern
in multinationalen Handlungsstrukturen (die möglicherweise so überhaupt
nicht wahrgenommen wird) entwickelt eine Komplexität, die eine Reflexion
von multinationalen Handlungsfolgen kaum ermöglicht und die Reflexions-
entwicklung einer Weltklasse-Führung unterminiert (vgl. Pullig 2008: S. 159).
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Zum anderen liegt die Erschließung von Ressourcen und neuen Geschäfts-
möglichkeiten in der Ausschöpfung von persönlichen Kontakten und
Netzwerken und stellt die »Selbstthematisierung« (vgl. Holtgrewe 2002: S.
132) sowie die Selbstfokussierung verstärkt in den Vordergrund, die ebenso
blockierend auf eine (mehrdimensionale) »soziale Reflexivität« wirkt.
Außerdem wird das für die Produktion von Orientierungswissen erforderliche
Zusammenarbeiten »in die gleiche Richtung«, im Sinne von gegenseitigem
Verstehen, gemeinsamen Denken und Handeln aller Akteure, unterminiert;
und sowohl die Bedeutung als auch der Geltungsbereich lokaler Innovationen
werden geschmälert.

c) Entsolidarisierung und das Konformitätsprinzip (Führungsdimension I)

Die Weltklasse-Führung steuert ein Netzwerk von Differenzen, ein multina-
tionales Unternehmen mit Führungskräften und Mitarbeitern unterschiedlicher
Werte, Fähigkeiten und Interessen. Das grenzüberschreitende Miteinander
stößt zwar auf strukturelle Ähnlichkeiten von Arbeitsstrukturen, wie die
Segmentierung von Arbeitnehmern in hoch standardisierte und sehr komplexe
Handlungsstrukturen, und technologisch einheitliche Kommunikationsstrukturen,
aber auch auf eine unzählbare kulturelle Vielfalt. Die Herausforderung der
Weltklasse-Führung, einen multikulturellen Prozess aufzubauen und zu steuern,
bedeutete historisch betrachtet zunächst einmal Deregulierung von sozialen
Standards im Hinblick auf Arbeitsnormen, damit Unternehmen im globalen
Standortwettbewerb bestehen können (vgl. Preyer 2008). Verstärkt durch
die Konkurrenz von Standorten nach Maßgabe der Steuervorteile, bröckelten
auch das politische oder nationalstaatliche Interesse zum Schutz des Einzelnen
oder die Garantie von Menschenrechten und erhob keinen Geltungsanspruch
an das Konformitätsprinzip einer Wirtschaftsbeziehung zwischen Nationen,
Unternehmen und zivilgesellschaftlichen Akteuren.
Mit der Intensivierung von Zusammenarbeit und dem Austausch von
Kulturprodukten zwischen den interkulturellen wirtschaftlichen Akteuren
erhöhten sich nicht nur die Zugänge von Belegschaften und größeren Teilen
der Bevölkerung zu anderen kulturellen Orientierungen, sondern auch die
Konkurrenz von moralischen und ästhetischen Deutungsangeboten. Die
Weltklasse-Führer der Industrienationen implementierten ihre westlichen
Arbeitskonzepte und – damit verbunden – die Verbreitung der westlichen
Werte durch Übernahme der Praxis westlicher Unternehmen, wie Arbeits-
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und Ausbildungssysteme. Es entwickelte sich ein gegenläufiger Prozess, der
einerseits die Öffnung von nicht-westlichen Kulturen und die Einführung
von asiatischen Arbeits- und Managementsystemen wie Kai-Zen ermöglichte.
Andererseits verstärkten sich die Vergleichsmöglichkeiten von Arbeits-
bedingungen im globalen Maßstab, wodurch westliche sowie östliche
Wirtschaftsakteure mit dem Verweis auf die internationale Wettbewerbsfähig-
keit in Konkurrenz gesetzt wurden. Eine paradoxe Situation oder eine globale
Diffusion von moralischen, ästhetischen Normen entwickelt sich damit zu
sozialen Konflikten. Hier geht es im Einzelnen um Menschenrechte und
Chancengleichheit, Förderung der sozialen, beschäftigungs- und umwelt-
politischen Verantwortung, Zusammenarbeit und Vereinigungsfreiheit, Stärkung
des weltweiten sozialen Dialogs sowie der Einhaltung und Weiterentwicklung
generell akzeptierter Kernarbeitsnormen und kultureller Standards (vgl. GEA
AG 2003).
Es gelten berechtigte Zweifel, ob und inwieweit diese multikulturellen Konflikte
unter dem Ansatz des Konformitätsprinzips für die Weltklasse-Führung zu
lösen sind. Die Weltklasse-Führung vernetzt die multinationalen Unternehmen
durch einen Medienverbund, d.h. Führungskräfte und Mitarbeiter leben
in Kommunikationssystemen, die kaum eine Geschlossenheiten besitzen
und somit unzureichend eine stabile soziale Konformität oder eine kollektive
Identität herausbilden können (vgl. z.B. Münch 1982 und Luhmann 2003).
Ob der Anspruch der Entwicklung von normativen Zukunftszuständen in
multinationalen Unternehmen durch eine Weltklasse-Führung einlösbar
ist, bleibt fraglich.
Die Interpretationen von Habermas (1995: S. 205) zur Verständigung in netz-
werkartigen Unternehmen lassen nicht erwarten, dass Akteure ihre Handlungs-
orientierung nach gemeinsamen Werten oder einer kollektiven Identität
ausrichten. Je unklarer räumliche, zeitliche und örtliche Grenzen einer Arbeits-
beziehung und je durchlässiger private und berufliche Lebenssphären von
Akteuren sind, desto bedeutender ist der Rückgriff bei Problemlösungen auf
eine subjektiv kulturelle Relevanzstruktur für Interpretationen. Das heißt, in
komplexen Entscheidungssituationen interpretiert bzw. verständigt sich der
Akteur mit dem Rückgriff auf seine subjektiven kulturellen Gewissheiten,
individuellen Fähigkeiten, sozial eingelebten Praktiken und bewährte Solidari-
täten sowie intuitivem Wissen. Die sozialisierte subjektive Relevanzstruktur
und damit kaum gemeinsam geteilte Werte und Überzeugungen (wie Leitbilder)
bilden den sprachlichen und kulturellen Interpretationsrahmen ab – und stehen
der Entwicklung von bzw. der Verständigung über kollektive Normen und



PULLIG: WELTKLASSE-FÜHRUNG 177

Werte entgegen. Ein zweiter Aspekt liegt in der Handlungsorientierung der
Weltklasse-Führungskräfte, die in ihrer strategischen Ausrichtung und dem
»kulturellen Gemenge« (vgl. Preyer 2007) ihren Fokus auf den Ausbau und
die Pflege des multinationalen Netzwerkes legen. Das System eines multina-
tionalen Netzwerkes von Wirtschaftsbeziehungen ist, wie bereits erwähnt,
fortlaufend und als Kommunikationssystem unabgeschlossen; es zeigt somit
keine klaren Bruchstellen im Sinne von sozialen Konflikten. Auch wenn die
Konflikte der Betroffenen durch Kommunikationsabbruch oder Ausschluss
geregelt werden, sagt dies nichts aus über die Risiken und Handlungsfolgen,
aber es zeigt, dass die Weltklasse-Führung an der Bestandserhaltung, d.h.
an einem reibungslosen Informationsfluss und seiner Interpretation und
Gestaltung, interessiert ist. Eine Teilnahme als Wirtschaftsakteur am Netzwerk
integriert Konformität, d.h. Anpassung, indem Konflikte vermieden und
Veränderungen sofort adaptiert werden (vgl. ebd.).
Netzwerkführer werden in erster Linie versuchen, Konflikte nicht offen
auszutragen, denn Netzwerke sind nicht darauf angelegt, Sequenzen von
Konflikten zu durchlaufen und nach Luhmann (1979) nur bedingt lernfähige
Organisationen. Das Subjektivitätspotential von Akteuren durch Herkunft und
Religion (die Sozialisierungsmerkmale von wirtschaftlichen Akteuren) und
zugleich der Umgang mit den Differenzerfahrungen werden die entscheidenden
Parameter einer erfolgreichen Steuerung des multinationalen Netzwerkes
sein. Mit anderen Worten, die Vermittlungsleistung der Weltklasse-Führung
dreht sich um die Angst eines Verlustes an nationaler Identität.

d) Prozessgestaltung und der Ansatz selbstverantwortlicher Zielrealisierung
(Führungsdimension G)

Das Realisierungsprinzip setzt in der Projekt- und Prozesssteuerung von netz-
werkartigen Arbeitsstrukturen an. Die Weltklasse-Führung stützt sich dabei
auf wirtschaftliche Akteure, die in ihrer Methoden-, Sozial- und Persönlichkeits-
kompetenz gut ausgebildet sind und das Projektmanagement als Selbstver-
ständnis interpretieren. Ein hohes Maß an Eigenverantwortung der wirtschaftli-
chen Akteure ist auf Grund der geringen Kontrollmöglichkeiten in den teilweise
virtuellen Interaktionsstrukturen erforderlich. Die Zielrealisierung oder die
Koordination der interkulturellen Interaktionsstrukturen wird durch Strategie-
workshops und Zielvereinbarungssysteme koordiniert und fordert die Akteure
der multinationalen Projekte in ihrem eigenen Selbst- und Grenzmanagement.
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Während Standards oder Vorgaben für Projektentwicklungen, -phasen und
-kommunikation definiert sind, müssen Akteure in der Lage sein, Grenzen
ziehen zu können, wie sie Arbeitszeit und -ort für sich und andere definieren
und gestalten, um nicht zu überfordern.
Die Weltklasse-Führung betrachtet den wirtschaftlichen Akteur im multina-
tionalen Projekt als ein »Entscheidungssubjekt« (vgl. Kirsch 1997: S. 74),
das durch die volle Entfaltung von Selbstverantwortung eine hohe Effizienz
in der wertschöpfenden Prozesskette erreichen kann. Die Koordination der
Zielrealisierung über den Steuerungsparameter von Selbstverantwortung
der Akteure integriert allerdings auch den Einfluss von subjektiven und
persönlichen Erfahrungen der Akteure in Entscheidungsprozessen. Hiermit
entfalten sich für die wirtschaftlichen Akteure Nutzungsspielräume für
autozentrierte Interessenverfolgung und Arenen für Strategien der Selbstdar-
stellung, d.h. die volle Wirkung für eine effektive Leistungserbringung kann
nicht umfassend genutzt werden (vgl. Pullig 2008: S. 182). Dies zeigt sich
in komplexen Entscheidungssituationen, in denen subjektive Erfahrungen
wie Wahrnehmungen, Denken, Gefühle, Absichten, Erinnerungen, Träume
und kreative Imagination in die Situationsinterpretation integriert werden
und der wirtschaftliche Akteur nicht nur in einer objektivierten Grundein-
stellung reflektiert, sondern auch in seiner subjektivierten Welt (vgl. Habermas
1995). Eine ausgeprägte Handlungseffizienz in der Prozessgestaltung durch
den Ansatz einer selbstverantwortlichen Zielrealisierung der multinationalen
Führungskräfte kann kaum erreicht werden, da der subjektive und soziale
Themenbezug der Akteure die Komplexität von Entscheidungen erhöht,
anstatt reduziert. Die (kaum zu bewältigende) Herausforderung der Weltklasse-
Führung liegt darin, dieser Vielfalt von Handlungskontexten der Akteure
Orientierung zu geben und Desorientierung und damit Unsicherheit zu
vermeiden.

3. AUSDIFFERENZIERUNG DES KONFORMITÄTSPRINZIPS SCHWÄCHT DAS ERFOLGS-
MODELL DER WELTKLASSE-FÜHRUNG

Der Aufbau von Orientierungswissen durch die Weltklasse-Führung und
somit die Sicherstellung des Zusammenhalts eines multi-zentrischen
Weltsystems sind nur sehr bedingt möglich. Globalisierung und eine Hand-
lungskoordination der Weltklasse-Führung sind mit einem zunehmenden
Verschwinden von universalen kulturellen Ansprüchen und Zuständigkeiten
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verbunden. Die Steuerung von multinationalen Unternehmen erfährt eine
Ausdifferenzierung in der Handlungsdimension des Konformitätsprinzips,
indem eine moralische und ästhetische Reflexion von Wissen nur rudimentär
stattfindet. Es erfolgt zwar eine Öffnung für interkulturelles Wissen, aber
nur dessen Einsatz unter dem Aspekt von Effizienz, d.h. es wird danach
bewertet oder reflektiert, inwieweit die kulturellen Aspekte für das Prozess-
lernen förderlich sind. Eine auf Prozesseffizienz ausgerichtete Weltklasse-
Führung verstärkt die Dominanz des Optimierungsprinzips und der Adaption
(vgl. Pullig 2008: S. 179 aufbauend auf Münch 1982). Dies zeigt sich deutlich
in der Konfliktvermeidungsstrategie der Weltklasse-Führer, die sich als Manager
von offenen Kommunikationssystemen begreifen und eben gerade in dem
Netzwerk von Differenzen, die Potenziale für eine globale Wertschöpfung
sehen, und weniger in der Homogenisierung oder einer kollektiven Identität
von multinationalen Unternehmen. Die Handlungsorientierung am Optimie-
rungsprinzip der Weltklasse-Führung und die Dynamik im Austausch von
Kulturprodukten und -konzepten führen einerseits zur Durchdringung im
Handlungssubsystem der Konzepte, und andererseits zur Segmentierung
der Weltklasse-Führung in Innovationsträger und Ressourcenträger.
Während die multinationalen Unternehmen in China und Indien besonders
bei der Herstellung arbeitsintensiver Produkte erfolgreich sind und unter
einer Anerkennung der Leistungserbringung stehen, erzielt die westliche
Weltklasse-Führung ihre Anerkennung durch den Leistungsverkauf. Die
mangelnde Solidarität, geprägt durch die unterschiedlichen Anerkennungs-
muster, schwächt das Erfolgssystem einer Weltklasse-Führung in sich, die
einhergeht mit einer unzureichenden kollektiven Identität. Dennoch ist die
Macht der Weltklasse unbestritten, da sie in erster Linie transnationale
Wirtschaftsbeziehungen entwickelt und den Einfluss des Nationalstaates
zurückdrängt. Umso mehr ist die Aktivierung des Konformitätsprinzips und
die Integration von moralischen-expressiven Werten in die Entwicklung von
multinationalen Netzwerken zu fördern, um Handlungsfolgen für Men-
schenrechte und Chancengleichheit beobachten und reflektieren zu können.
Die Weltklasse-Führung muss sich selbst einer Reflexion ihrer Handlungs-
orientierung unterziehen, um das notwendige Orientierungswissen zur Lösung
bzw. Handhabung von Konflikten über Leistungsressourcen und -konzepte
bereit zu stellen.



180 JAIN/SCHNEIDER (HG.): WELTKLASSE

LITERATUR:

• Baecker, Dirk (2004). Management der Organisation: Handlung –
Situation – Kontext. DUV. Wiesbaden: Deutscher Universitätsverlag.

• Baumann, Zygmunt. (2005). Moderne und Ambivalenz. Das Ende der
Eindeutigkeit. Frankfurt am Main: Fischer.

• Beck, Ulrich (2003). Risikogesellschaft. Auf dem Weg in eine andere
Moderne. Frankfurt am Main: Suhrkamp.

• GEA AG (2003). Soziale Mindeststandards in multinationalen Konzernen.
Bochum: Vereinbarung über Grundsätze sozialer Verantwortung/Codes
of Conduct der GEA AG.

• Giegerich, Thomas (2003). Europäische Verfassung und deutsche Verfassung
im transnationalen Konstitutionalisierungsprozeß: Wechselseitige Rezeption,
konstitutionelle Evolution und föderale Verflechtung = The European
constitution and the German constitution in the transnational process of
constitutionalization: reciprocal reception, constitutional evolution and
federal interweavement. Berlin [u.a.]: Springer.

• Giersch, Carsten (2008). Risikoeinstellungen in internationalen Konflikten.
Wiesbaden: VS-Verlag für Sozialwissenschaften.

• Grefe, Christiane/Schumann, Harald (2008). Der globale Countdown.
Gerechtigkeit oder Selbstzerstörung – die Zukunft der Globalisierung. Köln:
Kiepenheuer & Witsch.

• Habermas, Jürgen (1995). Theorie des kommunikativen Handelns, Erste
Auflage, Band 2, Frankfurt am Main: Suhrkamp.

• Hartmann, Michael (2004): Elitesoziologie: eine Einführung. Frankfurt:
Campus

• Holtgrewe, Ursula (2000). Anerkennung und Arbeit. Konstanz: UVK.
• Honneth, Axel (2004). Befreiung aus der Mündigkeit. Frankfurt am Main:

Institut für Sozialforschung.
• Kanter, Rosabeth Moss (2000). Global denken – lokal handeln – Weltklasse

erreichen. Wegweisende Konzepte für Entscheidungsträger in Wirtschaft
und Politik. Wien: Ueberreuter.

• Kanter, Rosabeth Moss (2002). Weltklasse. Im globalen Wettbewerb lokal
triumphieren. Wien: Ueberreuther.

• Karasu, Kerem (2009). Identität im Zeitalter kultureller Pluralität und
Hybridität. München: Grin Verlag.



PULLIG: WELTKLASSE-FÜHRUNG 181

• Kirsch, Werner (1997). Kommunikatives Handeln, Autopoesie, Rationalität.
Kritische Aneignungen im Hinblick auf eine evolutionäre Organisations-
theorie, 2. überarb. u. erw. Auflage, München: Verlag Barbara Kirsch.

• Kluge, Jürgen (2006). Wachstum durch Verzicht, schneller Wandel zur
Weltklasse: Vorbild Elektronikindustrie. Heidelberg: Redline Wirtschaft.

• Liebhart, Ursula E. (2002). Strategische Kooperationsnetzwerke: Entwicklung,
Gestaltung und Steuerung. Wiesbaden: Deutscher Universitätsverlag

• Luhmann, Niklas (1996): Die Wirtschaft der Gesellschaft. 2. Auflage,
Frankfurt am Main: Suhrkamp.

• Luhmann, Niklas (2003). Soziologie des Risikos. Berlin:, New York: Walter
de Gruyter.

• Meyer, Wilhelm (1998): Systemisches Personalmanagement, München,
Mering: Rainer Hampp.

• Münch, Richard (1982). Theorie des Handelns. Zur Rekonstruktion der
Beiträge von Talcott Parsons, Emile Durkheim und Max Weber. Erste Auflage.
Frankfurt am Main: Suhrkamp.

• Neumann, Dietrich (2003). Fünf Wege zu organischem Wachstum: wie
Unternehmen antizyklischen Erfolg programmieren können. Frankfurt am
Main: Campus.

• Otte, Max (2006): Der Crash kommt. Die neue Weltwirtschaftskrise und
wie Sie sich darauf vorbereiten können. Berlin: Ullstein Buchverlage.

• Pongratz, Hans J./Voß, Günter G. (2003). Arbeitskraftunternehmer.
Erwerbsorientierungen in entgrenzten Arbeitsformen. Berlin: Edition Sigma.

• Preyer, G. (2007). Kulturelle Globalisierung und die europäische Identität
und Kultur. Marburger Forum. Beiträge zur geistigen Situation der Gegenwart.
Vol. 8, Heft 2.

• Pullig, Sylvia (2008): Kulturelle Integration und Modernisierungsparadoxe.
Modernisierungsfallen im Handlungsfeld der Organisations- und Personal-
entwicklung. Nordhausen: Bautz.

• Raich, Margit (2007): Entrepreneurial Leadership. Profilierung in Theorie
und Praxis. Wiesbaden: Deutscher Universitätsverlag.

• Sanz, Francisco J. Garcia/Semmler, Klaus/Walther, Johannes. (2007). Die
Automobilindustrie auf dem Weg zur Globalen Netzwerkkompetenz,
Effiziente und flexible Supply Chains erfolgreich gestalten. Berlin u.a.:
Springer.

• Schüttauf,K.; Brudermüller, G. (2007). Globalisierung: Probleme einer
neuen Weltordnung. Schriften des Instituts für Angewandte Ethik e.V.,
Bd.7., Würzburg: Könighausen & Neumann.



182 JAIN/SCHNEIDER (HG.): WELTKLASSE

• Schmelzer,T. (2000). Sozio-ökonomische Erfolgsanalyse und der Pri-
vatisierungserfolg der Treuhandanstalt. Diss. Köln: Universitätsverlag.

• Schmitt, Marco (2006). Reflexive soziale Mechanismen von soziologischen
Erklärungen zu sozionischen Modellen. Wiesbaden: Verlag für Sozialwissen-
schaften.

• Sichler, Ralph. (2006). Autonomie in der Arbeitswelt mit 27 Tabellen.
Psychologie und Beruf, Bd. 6. Göttingen: Vandenhoeck und Ruprecht.

• Stahl, Heinz K../Reinhard J. Ambros. (2005). Vernetzte Unternehmen:
wirkungsvolles Agieren in Zeiten des Wandels. Kolleg für Leadership und
Management, Band 2, Berlin: Erich Schmidt.



AMANN: OPERATIONALISIERUNG VON UNTERNEHMENSWERTEN



184 JAIN/SCHNEIDER (HG.): WELTKLASSE

OPERATIONALISIERUNG VON UNTERNEHMENSWERTEN

ALS STEUERUNGSINSTRUMENT DES WELTKLASSE-MANAGEMENTS

von Michael Amann

1. PROLOG

Die Anforderungen an die Manager von Unternehmen haben sich drastisch
verschärft. Bei der Konstruktion der Rolle des Managers – als »Weltklasse«
– gilt scheinbar ein neuer Weltmaßstab. Häufig wird jedoch ignoriert, dass
es sich dabei meist um überbordende Anforderungen handelt, die in einem
komplexen System, wie sich die heutige globale Wirtschaft darstellt, von
einer Person bzw. einem kleinen Personenkreis (den Managern) alleine,
nicht leistbar sind. So bleibt das zwangsläufige Scheitern in der Praxis nicht
aus.
Die menschliche Sehnsucht nach Führung, Verantwortlichkeit und Moral
erwacht umso stärker, je mehr Werte zu verfallen scheinen. Gerade Krisen-
zeiten zeigen auf, dass Führungspersönlichkeiten gefragt sind, die in ihrem
Handeln verlässliche und ausgewogene Grundsätze verfolgen. Doch genau
hier besteht eine Lücke. Während Managementsysteme und -methodiken
ständig im Lichte neuer Anforderungen diskutiert und umgesetzt werden,
verkümmern Unternehmenswerte oft zu einem reinen Lippenbekenntnis
oder vergilben in Imagebroschüren. Die häufig idealistische Wertediskussion
zwischen den beiden Extremen Kapitalismus und Marxismus wirkt in der
betrieblichen Praxis auf der Suche nach geeigneten Kompromissen hemmend.
Was zu tun ist, sind praktikable Unternehmenswerte als Orientierungsgröße
und Handlungsrahmen für alle Mitarbeiter zu definieren. Beispielhaft zu
nennen sind hier Partizipation der Mitarbeiter an Entscheidung und
Verantwortung, Wissensförderung, Integration von Unternehmenswerten
in das Zielsystem und die Unternehmensplanung, Kundenorientierung, »Fair
Trade« mit Lieferanten und Partnern sowie Vergütungsanreize zur nachhaltigen
Verfolgung von Unternehmenswerten. Solche Werte müssen Basis für das
gesamte Handeln einer Unternehmung sein. Insbesondere vor dem
Hintergrund zunehmend offener Gesellschaften und Unternehmungen und
einer stärkeren Wissenspluralität als je zuvor, bedarf es einer partizipativen
Gestaltung von Unternehmenswerten als zentrales Instrument der nachhaltigen
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Unternehmenssteuerung. Insbesondere variable Managergehälter dürfen
sich nicht länger an kurzfristigen finanziellen Zielen ausrichten, sondern
müssen ihre Bezugsbasis zukünftig ebenfalls in den Unternehmenswerten
finden.

2. MANAGEMENT IN EINEM UNBEGRENZT KOMPLEXEN SYSTEM

Spitzenmanager agieren in einem Spannungsfeld. Die Eckpfeiler dieses
Spannungsfeldes sind altbekannte Herausforderungen: Wachstum und Profit,
interne Ressourcen und externer Konkurrenzdruck, Kunden und Lieferanten,
Märkte und deren Entwicklungen, politische und kulturell-soziologische
Rahmenbedingungen, globale Kompetenz und lokale Gegebenheit, interne
und externe Anspruchsgruppen etc. Die Liste ließe sich beliebig fortsetzen.
Versteht man dieses Spannungsfeld als ein System1 mit dynamischen Ele-
menten, so lässt sich behaupten, dass die darin vorherrschende Komplexität
unbegrenzt im Sinne ihrer Quantifizierung und Handhabung scheint.2 Die
originäre Aufgabe des Managers ist es, in genau diesem Spannungsfeld die
beste aller Lösungen zu finden. Unternehmen und Management stehen
also vor der Herausforderung, »diese hochgradig heterogene, ineinander
verschachtelte, komplexe und autopoietische Wirklichkeit zu verarbeiten,
zu bearbeiten oder – und das klingt schon hypertroph und überheblich –
zu managen« (Gross 2004: S. 128). »Die dabei zu lösenden Probleme sind
solche des ›Führens‹ bzw. des Gestaltens und Lenkens.« (Ulrich/Walter/-
Fredmund 1976: S. 135)
Für den Erfolg des Unternehmens sind multidimensionale Zielsetzungen
notwendig (vgl. z.B. Berner 2003). Multidimensionale Anforderungen werden
damit auch an die leitenden Personen gestellt. Bei Cummings (1980) sind
die heutigen typischen Manageranforderungen kompakt unter den jeweiligen
Kapitelüberschriften nachzulesen: Autorität, direkte Kommunikation, Konflikt-
fähigkeit, Entscheidungsfähigkeit, Delegation, Disziplin, Umgang mit Mitarbei-
terbelangen, Motivation, Leistungsbeurteilung, Macht und Politik, Selbstent-
wicklung und Zeitmanagement. Entsprechend gilt: »Der Manager darf sich
nicht auf eine rein ökonomische Betrachtungsweise einengen lassen« (Potocnik
1993: S. 183). Neben diesen bereits sehr umfangreichen betrieblichen Anfor-
derungen sind also auch Wert-, Leistungs- und Sozialziele im Management
gefragt (vgl. z.B. Bleicher 1991: S. 465). Müller (1997: S. 142) argumentiert
für die Maxime von »Solidarität und Altruismus statt Egoismus und Rücksichts-
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losigkeit«: Als notwendig erachtet werden emotionale, soziale und kommuni-
kative Kompetenzen, um unternehmerischen Herausforderungen mit
Flexibilität, Kreativität und Innovationskraft begegnen zu können (vgl. auch
etwa Berner 2003: S. 1).
Die vielschichtigen Anforderungen münden in die Konstruktion einer neuen
Management-Klasse. »Ein neuer Typ von Führungspersönlichkeiten bildet
sich heraus« (Katzenbach 1996: S. 18). Malik (2006: S. 35) resümiert, dass
die für diesen neuen Typ geforderten Eigenschaften im Wesentlichen das
Bild eines Universalgenies zeichnen, der Top-Manager, eine Kreuzung aus
antikem Feldherrn, Nobelpreisträger und Showmaster. Die Verschärfung
des Spannungsfeldes und die überbordenden Anforderungen an Manager
führen zu einer Art »Hire and Fire«-Mentalität, stets auf der Suche nach dem
Elite-Manager, der die benötigten Eigenschaften mutmaßlich aufweist (vgl.
Bleicher 1991: S. 465).
Dieser Konstruktion einer neuen »Weltklasse« im Management steht die
Realität mit ihren vielfältigen, sich widersprechenden Anforderungen
gegenüber. Weder Ökonomen noch Spitzenmanager sind in der Lage, das
komplexe und stetig komplexer werdende Wirtschaftssystem in all seinen
sich ständig variierenden Details zu überblicken, geschweige denn zu
beherrschen. Menschliches Scheitern bei der Handhabung scheint vor-
programmiert zu sein. Mintzberg (2004 [1981]) sieht aufgrund vielfältiger
empirischer Untersuchungen bereits im Rahmen der klassischen Aktivitäten
eines Managers eine Überforderung gegeben – der Manager kann dem Mythos
des Managements nicht gerecht werden. Statt reflektiert zu planen, ist der
Manager einem unerbittlichen Arbeitstempo unterworfen, agiert im hohen
Maße aktionsorientiert, kurzfristig und diskontinuierlich. Und statt der
systematischen analytischen Entscheidungsfindung, bildet Intuition die
Grundlage für Entscheidungen (vgl. ebd: S. 75–80).
In der Forschung gibt es inzwischen zwar eine wahre Veröffentlichungsflut
zu den betrieblichen Anforderungen im Management, jedoch nur wenige
Untersuchungen, die den Manager auch als Person in den Blick nehmen
und fragen, welche Widersprüche in der Praxis wirksam werden (vgl. Berner
2003: S. 5). Am Beispiel des Selbstmanagements im Sinne der Vereinbarung
von Berufs- und Privatleben wird sehr stark deutlich, welche Probleme hier
lauern. Mit neuen technischen Möglichkeiten einer zunehmenden permanen-
ten Erreichbarkeit und Funktionsbereitschaft, hat die alte Trennung von
interner und externer Kommunikation ausgedient. Die Anforderung gestaltet
sich heute vielschichtiger. So muss der »Dialog mit dem Umfeld kontinuierlich
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stattfinden« (Potocnik 1993: S. 183). Die kommunikationstechnisch erfolgte
Beschleunigung der geschäftlichen Interaktion geht einher mit der Integration
von Privat- und Berufsleben, mit der Verschmelzung der Lebensbereiche.
Positiv begriffen spricht man hier von »Work-Life-Balance« und Vertrauens-
arbeitszeit. Arbeitszeit und Arbeitsplatz wird zunehmend in die Eigenverant-
wortung der Mitarbeiter gelegt. Aus kritischer Perspektive betrachtet handelt
es sich jedoch hierbei gerade um die komplette Auflösung jener Balance
zwischen Arbeits- und Privatsphäre. Die vielgerühmte Work-Life-Balance
degeneriert schnell zur Farce, wenn nur die Arbeitszeiten flexibel, die
Ruhephase jedoch kürzer ausfallen bzw. ständig unterbrochen werden. Die
permanente »Funktionsbereitschaft« geht zudem einher mit dem Verlust
der Planbarkeit der Privatzeit. Notwendige berufliche »Freizeiten« für
langfristige Strategie und Planung, jenseits von Routine und kurzfristiger
Operative, erfahren ebenso ständige Unterbrechungen. Gegenstimmen zu
diesem Trend (vgl. z.B. Reheis 1998) plädieren für eine gesellschaftliche
Entschleunigung und charakterisieren insbesondere die zunehmende
Flexibilisierung als Überforderung des Individuums (vgl. ebd.: S. 88–91 sowie
auch Schneider in diesem Sammelband).
Die realen Gegebenheiten erfordern also nicht den ausschließlich funktions-
orientiert, technokratisch agierenden Manager, sondern einen Manager,
der sich bewusst ist, dass auch er nur ein ganz normaler Mensch mit
körperlichen und psychischen Bedürfnissen ist, der in einer modernen
Lebenswirklichkeit situiert ist, die in ständigem, selbst (mit)gestalteten Wandel
begriffen ist, wobei eine Dialektik von Regulation und Deregulation wirkt
(vgl. auch Gross 2004: S. 130). »Daraus nun resultiert nicht das Einzige, aber
das Wichtigste, was einer Führungskraft heute klar werden muss: Management
trägt selber zur Ungewissheit der modernen Lebenswelt bei. Die fluide,
flockige, schäumende Erwerbswirtschaft in ihrer Heterogenität und Innova-
tionskraft ist ein Resultat der in der Moderne entfesselten Tatkraft der
Menschen.« (Ebd.: S. 2) Entsprechend plädierte Malik (2006) für eine neue
Fragestellung im Kontext des Managements: »Nicht: Was ist eine ideale
Führungskraft? sollte gefragt werden, sondern: Was ist eine wirksame
Führungskraft? Diese Fragestellung ist radikal von der ersten verschieden.
Ihr Ausgangspunkt ist nicht das Genie, sondern der gewöhnliche Mensch
– weil es andere nicht gibt […]« (S. 36).
Was ist zu tun? Wie kann ein Manager oder das Management im Sinne der
betrieblichen Funktion auch nur ansatzweise den multidimensionalen
Herausforderungen gerecht werden? Eine aus den obigen Erläuterungen
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abgeleitete Forderung könnte gemäß der alten Volksweisheit lauten: »Schuster,
bleib bei deinen Leisten«. Darunter soll keinesfalls verstanden werden, nicht
über den sprichwörtlichen Tellerrand zu blicken. Doch gilt es die praktische
Leistungsfähigkeit von Menschen und deren Grenzen anzuerkennen. Und
es geht um die Frage der wirksamen Führungskraft. Der Fokus des Handlungs-
feldes muss auf die Unternehmung selbst und seine Grenzen gerichtet werden.
Unternehmung muss dabei als erweitertes System verstanden werden, in
dem das Unternehmen als Firma ein Element von vielen darstellt. Weitere
Elemente sind Märkte, Kunden, Lieferanten, Technologien etc. Auch politische
und soziologisch-kulturelle Elemente befinden sich dicht an der Grenze
zum System Unternehmung. Bei jedem Element muss der Manager versuchen,
die Ursache-Wirkungsweise auf das eigene System abzuschätzen und
entsprechend Handlungen zu veranlassen, die primär auf das eigene
Unternehmen zielen: »Die Pflege der inneren Kräftefelder heißt nicht nur
ein sorgfältiges Achten auf die Beziehungen zwischen den Mitarbeitern.
Es handelt sich vielmehr darum, sich über das, was man will und über das,
was man kann, Gedanken zu machen und wenn notwendig neu zu
überdenken und zu korrigieren« (Gross 2004: S. 133). Als ein elementarer
Baustein im Management und für eine wirksame Führung in der betrieblichen
Praxis dienen entsprechend die Unternehmenswerte bzw. Unternehmensphi-
losophie und Unternehmenskultur.

3. WERTESYSTEM ALS MANAGEMENT-INSTRUMENT

»Organisationen brauchen das, was man im Englischen the spirit of an
organisation nennt; sie brauchen Werte, unter anderem solche der Wirksamkeit.
Am brauchbarsten und klarsten können sie in Form von Grundsätzen und
Prinzipien zum Ausdruck gebracht werden. Sie regulieren das Handeln der
Menschen.« (Malik 2006: S. 77) Jedes Unternehmen muss jedoch, gerade
weil sie so zentral sind, seine Werte hinterfragen. Dabei geht es nicht um
die Verabschiedung eines Leitbildes auf Hochglanzbroschüren und Internet-
seiten. Gefragt sind pragmatische, betriebswirtschaftlich mögliche und not-
wendige Handlungsorientierungen für die Fähigkeit zur evolutionären Wandlung
in einem veränderlichen, globalen und multidimensionalen System mit
unendlich vielfältigen und unbekannten Elementen. Besonders in Krisenzeiten
zeigt sich, welche Unternehmen als Gesamtsystem das Instrument einer
integrierten Unternehmensteuerung, basierend auf einem abgestimmten
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Wertekanon, erfolgreich bedienen können. Es besteht die Notwendigkeit
eines möglichst nachhaltigen und effektiven Managements, abseits kurzfristig
orientierter Effizienz. Ein Unternehmenssystem muss fähig sein, das Agieren
und Verhalten der Mitarbeiter und vor allem des Managements in bestimmten
Bahnen zu beeinflussen. Vor dem oben skizzierten Hintergrund ist es umso
entscheidender, die Zusammenhänge zwischen Unternehmenswerten und
-zielen (kurz- und langfristig) und deren Operationalisierung genau zu verstehen.
Es geht dabei um nichts Geringeres als die Sicherung und/oder den Ausbau
der »Werte« des Unternehmens – monetär und nicht monetär.
Der Wertekanon eines Unternehmens ist nicht einfach festzulegen und noch
schwieriger im Zeitablauf aufrecht zu halten und bedarfsgerecht weiter-
zuentwickeln. Ähnlich wie Hitzler (2001: S. 46) die individuelle Lebensform
als Pionierarbeit der Moderne und ihre Pioniere als reflexive Bastelexistenzen
charakterisiert, so ist es Aufgabe der Werteträger – der Führungsriege aber
auch ganz explizit der einzelnen Mitarbeiter – die entsprechenden Unter-
nehmenswerte kreativ und interaktiv zu generieren. Dabei muss eine Symbiose
entstehen zwischen den Mitarbeiter, die bei der Definition der Unternehmens-
werte maßgeblich beteiligt sind, und dem Management, das dafür Sorge trägt,
dass diese Werte in der Unternehmenssteuerung sich wieder finden und im
betrieblichen Alltag verfolgt werden. Die Lebensweisheit »Beständig ist nur
der Wandel« gilt dann besonders für die Unternehmenswerte. Das System
Unternehmen muss seine Werte in einem laufenden Prozess überprüfen und
entsprechend neuen Erkenntnissen immer wieder neu zusammenstellen.
Erst in der permanenten Reflexion erfährt das Unternehmen, inwieweit
bestehende Werte gelebt werden und welchen Einfluss sie auf das Wohl des
Unternehmens haben. Es sind also keine hehren ethischen Prinzipien, sondern
vielmehr pragmatische Tugenden gefragt (vgl. Schreiner 2001: S. 120).

a) Offene Gesellschaften und Partizipation

Aus der betriebswirtschaftlichen Perspektive heraus beschrieb die Beratungs-
gesellschaft Bosten Consulting Group 1999 mit dem Begriff der Dekonstruktion
die Auflösung der unternehmensinternen Wertschöpfungskette und eine
Rekombination zu neuen Gebilden (vgl. Heuskel 2004: S. 39). Ohne dabei
auf die Begriffsintention der Dekonstruktion im Kontext der Postmoderne
einzugehen,3 wurde hier eine erste für den Unternehmenskontext taugliche
Begriffsbestimmung unternommen. Jedoch erst die voranschreitende
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Globalisierung der Wirtschaft und Gesellschaft und die besonders dem
technischen Fortschritt geschuldete Vernetzung bedingen eine enorme
Variabilisierung der traditionellen Unternehmensgrenzen, so dass der so
gefasste Begriff tatsächlich relevant wird. Die Dynamisierung drückt sich
konkret in der Form eines neuen Wirtschaftsmodells aus, in welchem sich
die Zusammenarbeit in und zwischen den Unternehmen dramatisch verändert.
Tappscott und Williams (2006) skizzieren dieses Wirtschaftsmodell weltweiter
Vernetzung von einzelnen Unternehmen (als gleichberechtigte Partner).
Aus Konsumenten werden gleichzeitig Prosumenten, die nicht nur Kunden
sind, sondern Produktionsanteile an Waren und Dienstleistungen haben,
welche wiederum zunehmend stärker virtualisiert werden bzw. erst durch
die zunehmende Virtualisierung der Wirtschaft in dieser Form entstehen
(vgl. S. 1). Hierarchien verlieren einen Großteil ihrer traditionellen Bedeutung
und das Unternehmen als System öffnet sich zunehmend. »Angesichts
hochkompetitiver und dynamischer Märkte genügt das vor 100 Jahren
aufgestellte tayloristische Führungsprinzip den Herausforderungen, vor denen
Unternehmen stehen, nicht mehr.« (Gerick 2004: S. 10). »Der alte monolithi-
sche multinationale Konzern, der auf eine geschlossene, hierarchische Weise
Werte schafft, ist tot. Erfolgreiche Unternehmen haben heute offene und
durchlässige Grenzen, und sie behaupten sich im Wettbewerb, indem sie
über ihre Mauern hinausgreifen und sich externes Wissen, externe Ressourcen
und externe Fähigkeiten zunutze machen […] Tatsächlich gibt es keinen
Teil der Wirtschaft, in dem diese Öffnung und dieses Verschwimmen der
Konzerngrenzen nicht ein größeres revolutionäres Potential hätte.« (Tapps-
cott/Williams 2006: S. 215)
Dies führt zur Infragestellung des bisherigen Verständnisses von Wert-
schöpfung. Neben dem klassischen Re-Design der Wertschöpfungskette
(vgl. Schneider u.a. 1994) steht heute die Rekombination des gesamten
Wertschöpfungsnetzwerkes, an dem eine Vielzahl von Partnern auf einer
»Wertkettenlandkarte« (Schneider 2007: S. 206–222) ihre Strategien planen
und umsetzen, im Vordergrund. Der Wettbewerb findet heute zwischen
Wertschöpfungsnetzwerken statt, »die Branche hat als Denk-, Analyse- und
Handlungsrahmen ausgedient« (Stahl/Eichen 2006: S. 4). Der totalen Öffnung
des Systems Unternehmen folgt ein System, welches Hunderte oder gar
Tausende von Firmen global umfasst, die die Komponenten für die Geschäfts-
tätigkeit und Produktion weltweit zusammentragen, um Güter und Dienst-
leistungen zu erbringen – die globale Fabrik (vgl. Tappscott/Williams 2006:
S. 216–217). In dieser globalen Fabrik können Risiken besser verteilt und
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Wertschöpfungen von globalen Integratoren auf eher lokale Lieferanten
übertragen werden.
Die Charakterisierung des neuen Wirtschaftsmodells als globale Fabrik fußt
letztlich auf dem Transaktionskostenansatz der Betriebswirtschaftlehre (vgl.
Coase 1937, Williamson 1981, Picot 1982 sowie im Überblick Schneider
2004: S. 95–106). Ein aktuelles und drastisches Phänomen hierbei ist jedoch
die zunehmende Virtualisierung der Arbeit. Diese drückt sich heute bereits
mittels weit verbreiteter Definitionen der Zusammenarbeit als »Task Force«
oder »Communities of Practice« aus, worin Mitarbeiter verschiedenster
Unternehmenseinheiten oder gar Unternehmen virtuell, d.h. über beliebige
Entfernungen, Kulturen und Sprachen hinweg, und scheinbar ohne feste
Hierarchien zusammenarbeiten. Tappscott und Williams (2006: S. 265)
argumentieren für den uneingeschränkten Informations- und Wissensaustausch
innerhalb des neuen Systems und für den selbst organisierten Arbeitsplatz
durch den Mitarbeiter, der signifikante Zugewinne in der Entscheidungsfindung
erhalte. In einem offenen System gibt der Arbeitgeber keine Vorgaben an
die Ausgestaltung des Arbeitsplatzes des einzelnen Mitarbeiters. Der
Arbeitgeber sorgt vielmehr für die Integrationsfähigkeit verschiedener Typen
von Arbeitsplätzen.
Zugespitzt könnte ein Praxisszenario dergestalt aussehen, dass der Mitarbeiter
seinen eigenen Arbeitsplatz, in Form seines Laptops mit individueller Software
und Kommunikationstechnologie, beisteuert und von einem beliebigen
(wechselnden) Einsatzort seine Tätigkeit anbietet. Nicht der Weg zum Ergebnis
interessiert, sondern lediglich das Ergebnis selbst. Hierfür könnten fallweise
und temporäre Werk- oder Zeitverträge zwischen beiden Parteien geschlossen
werden. Der Mitarbeiter als Individuum und Persönlichkeit tritt in den
Hintergrund. Interessant sind Fragestellungen nach Profil, Rolle, Zeit und
Integrations- bzw. Andockfähigkeit an das jeweilige System. Mitarbeiterführung
im klassischen Sinne verliert an Bedeutung. Gefragt sind Koordinationsfähigkeit
von Profilen und das ergebnisorientierte Führen von (freien) Mitarbeitern
in temporären, virtuellen Arbeitswelten. Der Wandel charakterisiert sich
vor allem in der Art, wie gearbeitet wird. Routinierte, ausführende Arbeit
verliert demnach an Bedeutung. Stattdessen tritt die stets in ihrer Art und
Aufgabe variierende Wissensarbeit in den Vordergrund. Der Erfolgsfaktor
schlechthin ist deshalb der Zugang zu Wissen und Bildung. »Wissen wird
nicht mehr ausschließlich im eigenen Netzwerk generiert, sondern durch
Neuaufnahme oder Austausch von einzelnen Partnern erschlossen.« (Wilde-
mann 2006: S. 3)
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Auch wenn die obige Skizzierung bewusst zugespitzt ist, so ist die Entwicklung
der Wirtschaft in diese Richtung doch alltäglich sicht- und spürbar. Und
jeder Schritt bedeutet auch den Verlust an Vertrautheit, den der permanente
Wandel zwangsläufig nach sich zieht (vgl. Stahl/Eichen 2006: S. 5). Offene
Gesellschaften (und ökonomische Systeme) sind zwar reich an Möglichkeiten,
aber arm an Gewissheiten, denn die bestehenden Kategorisierungs- und
Denkmuster, die bislang den Mitarbeitern wie auch den Führungskräften
als Orientierungsparadigma des eigenen Handelns dienten, werden massiv
umgebaut. Wenn die Art der Zusammenarbeit und die Arbeitsweise des
einzelnen Mitarbeiters einem permanenten Wandel unterworfen sind, stellt
sich die Frage nach der Findung von neuen Leitlinien und Grundsätzen des
Handlungsspielraums und des Führungsanspruchs. Neue Handlungsrichtlinien
müssen unternehmensweit vereinbart werden. Es kommt zu einem Paradig-
menwechsel.
Paradigmenwechsel lösen häufig Führungskrisen aus, da neue Paradigmen
disruptiv sind und Unsicherheit erzeugen, was etablierte Interessensvertreter
zur Verteidigung der alten Sichtweise bewegt (vgl. Tappscott/Williams 2006:
S. 277). Müller (1997: S. 217) argumentiert für eine systemische Evolution
und humane Organisation mit temporären, flexiblen Vereinbarungen und
Absprachen mit definierter Gültigkeit sowie einer Konsens- und Vertrauenskultur
auf der Basis gegenseitiger Achtung mit weitreichenden Verantwortungs- und
Handlungsfreiräumen. Zeitgleich steigt entsprechend der Bedarf an inner-
betrieblicher Abstimmung, um eine deutlich stärkere interessenpluralistische
Meinungsbildung und vor allem Wissensgrundlage zu erlangen (vgl. Stahl/Eichen
2006: S. 10).Tappscott und Williams (2006: S. 262f.) argumentieren gar für
die Nutzung der »entfesselten Macht des Wir«, solange »die Weisheit der
Vielen« auf der »Vielfalt der Vielen« beruht und selbständiges Denken statt
Herdentrieb gefördert wird. Das bedeutet auch, dass Führungskräfte die
Mitarbeiter bewusst in Entscheidungen einbinden und zur Partizipation
auffordern. Für Drucker (2004 [1998]: S. 68) stellen gerade die Wissensträger
und Wissensarbeiter »zunehmend Menschen dar, die sich nicht im herkömm-
lichen Sinn managen lassen«. Die Distanz zwischen Ausführenden und
Entscheidern im Unternehmen wird verringert. Es kommt zum stärkeren
Verzicht auf traditionelle Hierarchien. Rein karriereopportunistisches Verhalten
wird geächtet und Ansehen aufgrund des Beitrags zur Sicherung der Unter-
nehmensexistenz erlangt (vgl. Müller 1997: S. 227).
Die abgeleitete Forderung der Pluralität von Fertigkeiten und Fähigkeiten
der Mitarbeiter setzt die Bedeutung von Wissen und Information an die
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oberste Stelle. Die Verankerung von Wissen und Partizipation durch die
Werteträger (Manager und Mitarbeiter) müssen sich zwingend in den Unter-
nehmenswerten wiederfinden. »Selbstverständlich wird die Produktivität
des Wissens und der Wissensarbeiter nicht der einzige Wettbewerbsfaktor
in der Weltwirtschaft sein. Es lässt sich jedoch absehen, dass dieser Faktor
zumindest für die meisten Branchen in den entwickelten Ländern ausschlagge-
bend sein wird.« (Drucker 2004 [1998]: S. 66) Da Wissen jedoch als Produk-
tionsfaktor den Mitarbeitern selbst gehört, braucht es eine entsprechende
organisationelle Anbindung. Mitarbeiter sind dann an das Unternehmen
langfristiger gebunden, wenn es zur entsprechenden Vermehrung des Wissens
kommt. Damit ist beiden gedient, sowohl dem Wissensbedürfnis des Einzelnen
als auch dem Wissensbedürfnis der Organisation. Ein wesentliches Kriterium
hierbei sind wissens- und informationsbasierte Lern- und Selektionsmecha-
nismen. Unternehmensberatungen haben mit ihren vielfältigen Wissens-
netzwerken, Schulungen und regelmäßigen Fachseminaren hierbei durchaus
Vorbildcharakter (vgl. z.B. Schneider/Amann 2005). Betrachtet man Wissen
und Information aus der Forschungs- und Diskussionsperspektive der
Schwarmtheorie (vgl. Otto et al. 2007), so lassen sich interessante Parallelen
zur (künstlichen) Intelligenz finden. Schwarmintelligenz ist besonders von
den Eigenschaften Flexibilität, Robustheit und Selbstorganisation gekenn-
zeichnet. Es besteht eine hohe Anpassungsfähigkeit und Robustheit gegenüber
dem Ausfall von einzelnen Individuen bei geringer Aufsicht und Kontrolle
(vgl. Gerick 2004: S. 3). Um in diesem Bild zu bleiben, bedeutet dies, dass
ein Unternehmen ähnlich einem Vogel- oder Fischschwarm reagiert, indem
seine stärker zur Gleichberechtigung tendierenden Individuen, zwar indivi-
duell, also jeder auf seine eigene Art und Weise, agieren, jedoch in den
Bahnen der Unternehmenswerte und -kultur handeln.
Die Förderung von individuellem Zugangswissen ist daher eine wichtige
Voraussetzung und wesentlicher Bestandteil von mitarbeiterbezogenen
Unternehmenswerten. Es bedarf eines umfassenden betrieblichen Systems
der Aus- und Weiterbildung für alle Mitarbeiter. Jeder Mitarbeiter sollte die
Chance erhalten, inner- und außerbetrieblich relevantes Wissen zu erwerben
und zu erweitern. Instrumente sind hier beispielsweise Rotation des Aufgaben-
sowie Verantwortungsbereichs. Nach einer Phase der Führung eines Teams,
kann auch eine Phase der einfachen Mitarbeit in einem anderen bzw. einem
Folgeteam stattfinden, um aus verschiedenen Perspektiven zu lernen. Dabei
muss man jedoch die Persönlichkeit des Mitarbeiters berücksichtigen. Nicht
jeder Mitarbeiter ist etwa für die Rolle der Führung geeignet, kann aber
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aufgrund seiner Fachexpertise einen hohen Wertbeitrag für das Unternehmen
leisten und ein sehr hohes Ansehen genießen. Es bedarf zudem der
Möglichkeit zum permanenten Wissensaustausch, und Zugang zu Wissens-
ressourcen und -netzwerken muss gegeben sein, d.h. die Möglichkeit zur
Nutzung von Open-Space-Technologien (wie z.B. betriebliche Wikis,
Usergroups, Diskussionsforen etc.). Das organisationelle Wissen darf sich
jedoch nicht allein aus internen Wissensquellen speisen. Angesichts der
gesteigerten Volatilität moderner Gesellschaften besteht die Notwendigkeit,
management- und betriebsexternes Wissen heranzuziehen (vgl. Gross 2004:
S. 134).
Die Wechselwirkung zwischen Partizipation und Unternehmenswerten ist
immanent. Dabei ist die Partizipation selbst als ein Unternehmenswert zu
verstehen. Je stärker die Unternehmenskultur auf Partizipation setzt bzw.
setzen muss, desto stärker müssen auch die Unternehmenswerte von allen
Beteiligten geprägt und nicht durch die oberste Führungsebene im kleinen
Kreise vorgegeben werden. Im Rahmen einer gelebten Partizipation »basteln«
die Mitarbeiter an den Werten ihres Unternehmens mit und tragen damit
auch höhere Verantwortung. Sie diskutieren und definieren dann nicht nur
technische und kaufmännische Angelegenheiten, sondern auch die Aus-
richtung und die zukünftig angestrebten Grundsätze des Unternehmens.
Der Anteil der Mitarbeiter an strategischen Grundsatzentscheidungen nimmt
dadurch zu. Denn: »Strategisches Management in einer instabilen Welt heißt,
die selbst- und fremderzeugten Ungewissheiten für die Unternehmung zu
reflektieren und operativ zu nutzen.« (Gross 2004: S. 135) Die Aufgabe der
Führungskräfte ist es einmal mehr, diese Partizipation zu koordinieren und
die Unternehmenswerte – in entsprechenden Grenzen – gemäß den Vorstel-
lungen der gesamten Unternehmung zu gestalten.
Das bedeutet nicht, dass ein Unternehmen eine Basisdemokratie praktizieren
soll oder im Ansatz auch nur könnte. Der Autoritätsrahmen in der Operative
muss klar abgesteckt sein, um effektiv funktionieren zu können (vgl. Drucker
2007: S. 272). Gerade deshalb gilt jedoch, dass die Autorität, Grundsätze
und Eckpfeiler des Unternehmens festzulegen – also die Werte mitzugestalten
und darüber die Kultur zu definieren – stärker auf die Mitarbeiter übergeht.
Dies gilt insbesondere dort, wo die Verantwortung für die Arbeit auf die
Mitarbeiter selbst übergeht. Die Mitarbeiter bestimmen und detaillieren
die Werte in ihrem Verantwortungsbereich. Und die Werte bilden Maßgrößen
für das gesamte Unternehmen. Hiervon leiten sich wiederum lang-, mittel-
und kurzfristige Ziele ab. Hieraus entstehen Strategien, Szenarien und
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Planungen. So kann gewährleistet werden, dass die Partizipationschancen
für alle Beteiligten möglichst groß sind und doch Verbindlichkeit in der Form
der kollektiv vereinbarten Handlungsrahmen und Unternehmenswerte
gegeben sind. Grundvoraussetzung dafür ist die gegenseitige Wertschätzung
aller Mitarbeiter, ihrer Expertise und Meinung, denn »ein Unternehmen,
in dem das Prinzip Jeder gegen Jeden gilt, hat keine Zukunft mehr, es ist
schwach und zu leicht verletzlich.« (Müller 1997: S. 142)

b) Notwendige Abgrenzung im offenen System

Jedes Netzwerk und jedes darin agierende Unternehmen muss seine Grenzen
kennen. Diese Grenzen ergeben sich aufgrund bestehender, nicht angleichbarer
Informationsasymmetrien zwischen den Partnern, den starren IT-Systemen
und der zunehmenden Komplexität von Produktmodellen und Produktions-
verfahren (vgl. Wildemann 2006: S. 5). Ebenfalls spielen unterschiedliche
rechtliche und politische Rahmenbedingungen eine wesentliche Rolle. Vor
allem aber werden die Grenzen von Unternehmensallianzen und -netzwerken
anhand divergenter Ziele der Kooperationspartner deutlich (vgl. z.B. Riemer
2005: S. 19). Die Frage, wer was im Netzwerk tut und wo die Werte geschaffen
werden, ist die elementare Grundfrage und muss ständig neu beantwortet
werden, um das Netzwerk selbst stabil und funktionsfähig zu halten (vgl.
Tappscott/Williams 2006: S. 235). Dieser Frage folgt die Philosophie der
Abgrenzung, die sich in einem augenscheinlichen Widerspruch befindet. Darf
in einem offenen System eine Abgrenzung des eignen Unternehmens und
der eigenen Leistungsfähigkeit überhaupt erfolgen? Oder ist die permanente
Frage nach der geeigneten temporären Abgrenzung gar zwingende Notwendig-
keit, um im offenen System bestehen zu können?
Als Orientierungshilfe zur Beantwortung des Problems dient die Bestimmung
des idealen Grads der Arbeitsteilung, die den Zeit-, Kompetenz-, Preis-,
Qualitäts- und Innovationswettbewerb fördert, wobei jedes Unternehmen
sich selbst auf die Kernkompetenz fokussiert (vgl. Wildemann 2006: S. 2).
Dabei ist nach dem grundsätzlichen Hauptzweck, nach Kundenorientierung
und -nutzen zu fragen (vgl. Malik 2006: S. 364). Denn »jede wirtschaftliche
Betätigung beginnt mit dem Kunden und seinen Bedürfnissen […] Von den
Bedürfnissen und Wünschen der Kunden ausgehend, rollt sich die Wert-
schöpfungskette rückwärts auf.« (Levitt 2004 [1960]: S. 128). Was Levitt
für die unternehmensinterne Wertkette als maßgeblichen Grundsatz



196 JAIN/SCHNEIDER (HG.): WELTKLASSE

voraussetzte, gilt im selben Maße für Netzwerke von Unternehmen. Hierbei
sind die unternehmenseigenen Wertschöpfungsstufen einzubeziehen. Jede
daraus abgeleitete Aktivität an Fusionen und Übernahmen muss auf den
definierten Wertekanon basieren bzw. diesen zwingend berücksichtigen.
Die jüngste Vergangenheit zeigt deutlich auf, dass betriebswirtschaftliche
Überlegungen hierbei häufig zu geringe Beachtung finden. Allzu oft stehen
offenbar andere Entscheidungsmotive im Vordergrund. Aktuelle Beispiele
hierfür sind die Übernahme von Continental durch Schäffler, mit nachfolgen-
den Liquiditätsengpässen und Bedrohung der Existenzsicherung oder die
versuchte Übernahme von Volkswagen durch Porsche. Zu häufig stehen,
wie bei letzterem Beispiel, machtpolitische Kalküle im Vordergrund. Not-
wendige Unternehmenswerte wie Kundenorientierung und -nutzen sowie
Arbeitsplatzsicherheit, organisches Wachstum oder »Fair Trade« mit Partnern
und Lieferanten finden dagegen oftmals nur geringe Beachtung. Die Frage,
was ist gut für das eigene Unternehmen, muss immer im Kontext des
Netzwerks des Unternehmens gestellt werden. Dabei muss der originäre
Zweck von jedem Unternehmen im Mittelpunkt stehen: »Lebensdienliche
Produkte herstellen; die Gesellschaft mit Gütern versehen, die sie braucht.«
(Gross 2004, S. 129)
Gemäß diesem Verständnis sind Abgrenzungsfragen immer auch Fragen der
gerechten Verteilung und der daraus resultierenden Verteilungskämpfe nach
Markt-/Umsatzanteilen, Vorherrschaft im Netzwerk, Führerschaften in
Technologie, Produktion etc. »Das Verfolgen eigener Ziele auf Kosten der
Partner stellt letztlich kompetitives Verhalten dar, das die eigenen über die
gemeinsamen Ziele stellt. Der Umgang mit kompetitivem Verhalten der Partner
bzw. das Vermeiden kompetitiven Verhaltens, stellt somit eine der Hauptheraus-
forderungen des zwischenbetrieblichen Beziehungsmanagements dar, da
kompetitives Verhalten letztlich zum Scheitern der Allianz führen kann.« (Riemer
2005: S. 19) Insbesondere vor dem Hintergrund zunehmender Wissensarbeit
gilt es, diese Überlegungen zu berücksichtigen. In produktionslastigen Branchen
und Volkswirtschaften mag das heute noch anders aussehen.
Aber genau hier liegt das Problem: Weltumspannende Konzerne und ökono-
misch etablierte Volkswirtschaften mit ihrem Zugang zu Bildung und Wissen
schreiten mit enormem Tempo verstärkt in die Wissensgesellschaft. Den
neuen, aber vor allem billigen Produktionsstätten dieser Welt, bleibt dieser
Schritt oftmals verwehrt. Rademacher und Beyers (2007) fordern darum
ein globales Handeln nach dem Grundsatz »ökosozial statt marktradikal«.
Ein fairer Ausgleich sowohl für Wohlstand als auch besonders für den Zugang
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zur nächsten Evolutionsstufe des Wirtschaftens bedarf eines weltweiten
ökosozialen Vertrages. Es bedarf einer Gewährleistung von primären sozialen
und ökonomischen Ansprüchen, die ein zu starkes Ausufern von einseitigen
Machtinteressen auf Kosten der Anderen deutlich abmildern kann. Nur ein
sozial-ökonomischer Vertrag zwischen den Partnern im Netzwerk garantiert
einen fairen Ausgleich zwischen globalen Integratoren und lokalen Produzen-
ten und sichert damit die Wettbewerbsfähigkeit des gesamten Netzwerkes.
Es geht dabei nur sekundär um rechtlich verbindliche Verträge, als vielmehr
primär darum, dass die Vereinbarungen Bestandteil der Netzwerkkultur
und damit der jeweiligen Unternehmenswerte werden. Die Werte müssen
dabei auf Vertrauen und Kontrolle (z.B. zertifizierte Produktion, qualitäts-
geprüfte Materialien sowie menschenwürdige Arbeitsbedingungen), Sicherung
und Wachstum (z.B. Ausfallgarantien, Offenlegung von Geschäftszahlen,
Vereinbarung von Umsatzanteilen und Wertschöpfung) sowie Kooperation
und Kommunikation (z.B. gemeinsame Wissens-/Forschungsplattform,
Mitarbeiteraustausch, gemeinsamer Marktauftritt, offener Informationsfluss)
setzen. Für den einzelnen Unternehmer und Manager bedeutet das, dass
bei jeder Outsourcing-Initiative, jeder Fusion und Übernahme und jeder
globalen Kollaboration sowohl der originäre Unternehmenszweck – abgeleitet
vom Kundenwunsch – als auch sozial-ökonomische Konsequenzen für
einzelne Partner, Länder, Menschen und Umwelt beachtet werden müssen:
und zwar als ein wesentlicher Bestandteil der Unternehmenswerte.

c) Anreizsysteme im Management

Die Führung mit Zielen (vgl. insbesondere Drucker 1954) ist in der heutigen
Praxis eine unumgängliche Notwendigkeit. Damit verbunden ist die Diskussion
über notwendige Anreize für die Betroffenen zur Zielerreichung. Der Anreiz
besteht darin, dem Manager (Agent) Aufgaben und einen Teil des Risikos
des Unternehmers (Prinzipal) zu übertragen, indem beispielsweise ein
Bestandteil der Vergütung variabel anhand bestimmter Kriterien entrichtet
wird (vgl. auch Ross 1973, Stiglitz 1974 und Eisenhardt 1988). Der Manager
erhält einen Anreiz, um zum Wohle des Unternehmens und damit des
Prinzipals zu handeln. Die bewusste Gestaltung und Abstimmung von Anreizen
haben also zum Ziel, das Entscheidungsverhalten der Manager im Unterneh-
men auf die Zielsetzung des Unternehmens hin auszurichten und ab-
zustimmen (vgl. Keller 2004: S. 238). Es muss jedoch ein ausgefeiltes System
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der leistungsorientierten Entlohnung entwickelt werden, das das Verhalten
der Führungskräfte und Mitarbeiter beeinflusst, was enorme Konsequenzen
für die Kultur des gesamten Unternehmens hat (vgl. z.B. Müller-Stewens
2004: S. 32). Herold (2006: S. 18) führt hierzu die positive Korrelation
zwischen erfolgsabhängiger Managervergütung und Unternehmensleistung
an.
Seit Anfang der 1990er Jahre verzeichnet Deutschland einen Bedeutungs-
zuwachs in der Diskussion über die geeignete Zusammensetzung von
Managervergütungen. Insbesondere die Orientierung von variablen Gehalts-
bestandteilen am finanziellen Unternehmenserfolg ist zu beobachten (vgl.
Hopner 2003: S. 55). Die Kopplung der Managergehälter an den Aktienkurs
oder an operative Erfolgskennziffern wird als Bestandteil von Shareholder-
Value-Strategien angesehen (vgl. z.B. Achleitner, Bassen 2000: S. 19–20
sowie Rappaport 1999: S. 133–158 und Hopner 2003: S. 55–67). Der hohe
Bedeutungszuwachs von finanziellen Anreizmodellen im Management,
insbesondere von Bonizahlungen gekoppelt an bestimmte Zielvereinbarungen,
erfolgte vor allem mit der zunehmenden Erkenntnis, Talente ans Unternehmen
binden zu müssen, um Wettbewerbsvorteile zu sichern, bei zeitgleich
gestiegener Wechselbereitschaft auf der Seite der Talente (vgl. z.B. Branden-
berg 2001: S. 209).
Doch mit der Kritik an den Shareholder-Value-Ansätzen im Allgemeinen
und der damit verbundenen Managerkompensation im Besonderen muss
auch die Ausgestaltung von Anreizsystemen hinterfragt werden. So bemerken
etwa Kaplan und Norton (2004 [1992]: S. 146): »Maßstäbe des Rechnungs-
wesens – etwa Kapitalrendite oder Gewinn pro Aktie – liefern irreführende
Signale, was kontinuierliche Verbesserung und Innovation betrifft, jene
Aktivitäten also, die der Wettbewerb von heute verlangt.« Herold (2006:
S. 19) wiederum stellt die Gefahren einer einseitigen Beeinflussung durch
die Manager dar. Mit der ausgestatteten Macht zur Erbringung der Rechnungs-
legung kann der Manager finanzielle Größen in bestimmten Grenzen
maßgeblich selbst steuern. Die an die Rechnungslegung und damit an rein
finanziellen Zielen und Kennzahlen angelehnten Anreizsysteme würden
konterkariert.
Das Problem in der Praxis ist nicht das Fehlen von ausgewogenen Unter-
nehmenszielen, sondern deren Anwendung als geeignetes Instrument der
Zielvereinbarung zur Unternehmenssteuerung. Die Kopplung der variablen
Vergütung an rein finanzielle Kriterien greift zu kurz und lässt vielmehr weitere
Probleme entstehen. »Diese reichen von der allgemeinen Fehlsteuerung
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von Mitarbeitern über die Förderung von kontraproduktiven Verhaltensweisen
bis hin zum Versuch der Manipulation des Vergütungssystems durch betrüge-
rische Aktivitäten.« (Brandenburg 2001: S. 8) Die Gefahr besteht, dass eben
nur finanzielle Unternehmensziele verfolgt werden, da nur diese mit einem
Anreiz versehen sind. Sind zudem die Unternehmenswerte nicht Bestandteil
des Zielsystems, so sind auch Anreize und damit die Verhaltenssteuerung
nicht auf diese Werte ausgerichtet. Die Folge: Die Rede von den Unter-
nehmenswerten droht zur Farce zu werden – reine Imagepflege nach außen.
Es bedarf insbesondere vor dem Hintergrund offener Unternehmen und
zunehmender Partizipation der Mitarbeiter an der betrieblichen Entscheidungs-
findung einer ausgewogene Abstimmung der Anreize, so dass neben
finanziellen Werten, beispielsweise auch wissens- und informationsbasierte
sowie gesellschaftspolitische Werte bewusst gefördert werden.
Zwar sind variable Gehaltsbestandteile zunehmend an langfristige Bedingungen
geknüpft (z.B. Umsatzsteigerung über mehrere Jahre in Folge) oder auch
mit Rückzahlungsoptionen ausgestattet, dennoch erfolgt die Berechnung
des variablen Paketes meist ausschließlich auf Basis finanzieller Umsatz-
und/oder Renditekennzahlen. Dabei sind die Anforderungen an ein
Anreizsystem – zumindest in der Literatur – deutlich benannt und zahlreich
beschrieben. Im Einzelnen seien aufgezählt: Leistungsorientierung, Trans-
parenz, Gerechtigkeit, Flexibilität, Motivation, Belohnungswirkung und
Wirtschaftlichkeit (vgl. z.B. Keller 2004: S. 239–243). Die größte Heraus-
forderung in der Praxis besteht jedoch in der Vereinbarung von realistischen,
ausgewogenen Zielen und deren Messung. Einer Studie der Beratungsgesell-
schaft PricewaterhouseCoopers (2006: S. 11) zufolge sieht über ein Viertel
der Befragten bei der Zielvereinbarung die größte Herausforderung darin,
anspruchsvolle, aber realistische Ziele zu definieren. Ziele und Erwartungen
werden entweder bewusst niedrig gehalten oder gegenteilig als zu hoch
und im Vorfeld bereits als nicht realisierbar empfunden.
Die Berücksichtigung von globalen Unternehmenswerten bei der Zielfindung
und -vereinbarung und bei der monetären Vergütung bedingt die Ausstattung
der betroffenen Akteure mit den entsprechenden Kompetenzen und Ver-
antwortlichkeiten. Die Ziele und die Messkriterien müssen von den jeweiligen
Verantwortlichen beeinflussbar sein. Die Schwierigkeit hierbei liegt jedoch
darin, »sie soweit zu durchdenken, auszuarbeiten, zu diskutieren und zu
präzisieren, dass sie tatsächlich praktisch brauchbar sind und ihre Funktion
erfüllen können« (Malik 2006: S. 177). Erst in einem Modell der integrierten
Unternehmenssteuerung, in dem die Unternehmenswerte Leitschnur der
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obersten Unternehmensziele sind und diese wiederum systematisch auf
alle untergeordneten Führungsebenen kaskadiert werden, besteht die
Möglichkeit, Anreize so auszugestalten, dass die genannten Anforderungen
an ein solches Anreizsystem erfüllt werden können. Sind die Bereichs- oder
Abteilungsziele von den Verantwortlichen beeinflussbar und sind die
Messkriterien darauf abgestimmt und transparent kommuniziert, so lässt
sich im Idealfall zu jedem Zeitpunkt die entsprechende Zielerreichung
feststellen und Maßnahmen zur Erreichung gezielt umsetzen. Die offene
Kommunikation der Unternehmensziele selbst muss als wichtiger Unter-
nehmenswert verstanden werden, da die Ziele eben einen Orientierungs-
rahmen für die gesamte Unternehmung darstellen. Man muss die grundsätzli-
che Marschrichtung des Unternehmens kommunizieren, denn »man kann
kaum erwarten, dass die Menschen sich gute Ziele setzen oder an deren
Zustandekommen mitwirken, wenn sie uninformiert sind« (ebd.: S. 178).
In einem solchen Modell der integrierten Unternehmenssteuerung besteht
die Möglichkeit, dass ein Unternehmen und dessen Angehörige die
Unternehmenswerte tatsächlich leben und im Entscheidungsverhalten und
der operativen Arbeit berücksichtigen.
Welche Tendenzen zeichnen sich ab, um die finanziellen Kriterien mit solchen
anzureichern, die letztlich eine stärkere Nachhaltigkeit erzeugen und dennoch
den jeweiligen Betroffenen gerecht werden, also von ihnen in gewissen
Grenzen steuerbar sind? Eine solche nicht-finanzielle Kennziffer kann die
Genauigkeit von Planwerten sein. Die Eintrittsgenauigkeit von Planwerten
als nicht-finanzielle Kennzahl des Vergütungssystems kann zu realistischeren
Zielwerten im Rahmen der Jahresplanung führen, wenngleich auch die Gefahr
besteht, operative Ist-Werte möglichst nach Plan zu steuern (vgl. Pricewa-
terhouseCoopers 2006: S. 14). Im Gegenzug dazu bedingt die Unternehmens-
planung, dass die Verantwortlichen sich über die zur Zielerreichung benötigten
Ressourcen Gedanken machen. Eine solche integrative Wechselwirkung
von Zielvereinbarung und Unternehmensplanung führt für beide Bereiche
zu jeweils höherer Genauigkeit.
Weitere nicht-finanzielle Unternehmensziele sind beispielsweise anhand
der Dimensionen Qualität, Kundenorientierung und Innovationskraft ableitbar.
Hier besteht ein deutlich höherer Aufwand zu ihrer Quantifizierung. Bei
konkreter Ausgestaltung von Zielen in diesen Dimensionen lassen sich jedoch
exakte Messkriterien festlegen. Die Dimension Qualität ist beispielsweise
in einem produzierenden Unternehmen über typische TQM-Methoden
sicht- und messbar, z.B. Anzahl von Fehlern in einer Million Möglichkeiten.
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Die Dimension Innovation ist über die typische Forschungs- und Entwicklungs-
tätigkeit messbar, z.B. Anzahl der Patente in entsprechender Reifestufe. Aber
auch das betriebliche Vorschlagswesen, z.B. Anzahl an betrieblichen
Verbesserungsvorschlägen in entsprechender Reifestufe, sollte hier einbezogen
werden. Entscheidend bei der Zielvereinbarung ist das ausgewogene Verhältnis
aus verschiedenen, eindeutigen, messbaren und beeinflussbaren finanziellen
und nicht-finanziellen Kennzahlen.
Es soll jedoch auch nicht dazu übergegangen werden, die gesamte Führungs-
kultur auf die Quantifizierung von Zielen und deren Messkriterien auszu-
richten. Vielmehr handelt es sich hier um eine Gratwanderung und es gilt
abzuwägen, was unternehmensspezifisch sinnvoll und notwendig erscheint
(vgl. Malik 2006: S. 183). Gutes Management zeichnet sich schließlich
besonders dadurch aus, dass Urteilskraft und Erfahrung dann zum Tragen
kommen, wenn keine Quantifizierung mehr möglich ist. Daher sollte der
variable Anteil zwar als Anreiz dienen und eben nicht einen signifikanten
Gehaltsbestandteil darstellen, nach dem sich jeder Manager streckt und
reckt, bis er sich selbst und andere verbogen hat. Die Höhe der variablen
Gehaltsanteile bestimmt stark die Unternehmenskultur bzw. ist ein charakterli-
cher Ausdruck von Kultur und Werten (vgl. auch Drucker 2007). Insbesondere
zu hohe Unterschiede der Entgelthöhe zwischen den verschiedenen
Mitarbeitergruppen führen zu Problemen und schaffen Differenzen, anstatt
zu vereinen.
Auch die Dimension der Gewährungsform ist zu berücksichtigen. Es gibt
schließlich nicht nur Anreize finanzieller Art, sondern gerade auch nicht-
finanzielle Vergütungen spiegeln die Unternehmenskultur wider. Hierunter
lassen sich Sozialleistungen sowie sonstige monetär bewertbare Vergütungs-
komponenten zusammenfassen (vgl. z.B. Brandenberg 2001: S. 65). Rein
monetäre Vergütungsbestandteile kennen nur eine Richtung und im Zeitablauf
wird eine immer höhere Vergütung erwartet bzw. eine niedrigere Vergütung
wird als Sanktion empfunden. Dies gilt besonders für Anreizsysteme auf
Basis von Unternehmens- oder Bereichsgewinnen. Bei Verlusten ist die
Gewährung fraglich. Es besteht die Gefahr einer gefühlten Sanktionierung,
da die individuelle Leistung ja durchaus erbracht worden sein mag. Ein solches
Anreizsystem konterkariert ein evolutionäres Führungssystem, wie oben
skizziert, da die Anreize zur Handlung gemäß den Unternehmenswerten
auf rein finanziellen Kriterien der Zielvereinbarung basieren. Um monetäre
Anreize, die nicht nach Gewinnen ausgerichtet sind, sondern auf ausgewoge-
nen Kriterien basieren, auch in Verlustjahren gewähren zu können, sind
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diese im Verhältnis zur Gesamtvergütung eher gering zu halten, jedoch so
hoch, dass ein Anreiz noch bestehen bleibt.
Neben den individuellen Anreizen können auch gemeinschaftliche Anreize
gewährt werden, von denen alle Mitarbeiter profitieren. Statt einer höheren
finanziellen Auszahlung besteht beispielsweise die Möglichkeit, regelmäßige
gewinnabhängige und damit variable, aber auch gewinnunabhängige und
damit fixe, Beträge einer Mitarbeiterstiftung zuzuführen. Hieraus lassen sich
private Interessen von verschiedenen Mitarbeitergruppen unterstützen. Die
Möglichkeiten reichen von der familiären Unterstützung von jüngeren
Arbeitnehmern (z.B. Kindergartenbeiträge oder Betriebskindergarten) bis
zur Unterstützung älterer Arbeitnehmer bzw. ehemaliger Arbeitnehmer im
Rentenalter (z.B. Betriebsrente). Ein solches Anreizsystem, das auf die Belange
der Mitarbeiter ausgerichtet ist, hat grundsätzlich einen positiven Einfluss
auf das gesamte Unternehmen (vgl. Drucker 2007: S. 294). Da solche
»Incentives« allen Mitarbeitern zu Gute kommen, ist scheinbar der individuelle
Anreiz verloren. Hier steht jedoch die Gemeinschaft im Vordergrund.
Ausgehend von einer stärkeren Partizipation aller an gemeinschaftlich
definierten Unternehmenswerten als oberste Maßgröße hat jeder Mitarbeiter
auch eine höhere Partizipation an der Verantwortung für die Erreichung
dieser Unternehmenswerte – jedem Mitarbeiter muss über diesen integrativen
Prozess bewusst sein, dass die individuelle Leistung auch gemeinschaftliche
Anreize beeinflusst.
Es ist daher ein Mix der Gewährleistung sinnvoll, um sowohl individuelle
Leistung mit direkter Belohnung (z.B. mittels monetärer Auszahlung) als auch
gemeinschaftliche Leistung mit gemeinschaftlicher Belohnung (z.B. Mit-
arbeiterstiftung) zu fordern und zu fördern. Die Zielvereinbarungen basieren
hierbei nicht ausschließlich auf Gewinnmaximierung, Rendite und sonstigen
finanziellen Messgrößen, sondern ausgewogenen Kriterien und sind
abgestimmt auf die Unternehmenswerte, um jene Anreize zu schaffen, die
ein Handeln entsprechend der gemeinschaftlichen Werte belohnt.

4. FAZIT

Der Konstruktion einer neuen »Weltklasse« im Management steht die Realität
mit ihren widersprüchlichen Elementen gegenüber. Manager können in der
betrieblichen Praxis nur selten allen Anforderungen entsprechen. Entscheidend
ist jedoch, wie mit dem zwangsläufigen Scheitern umgegangen wird. Es bedarf
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1. Für nähere Ausführungen zur Systemtheorie unter betriebswirtschaftlicher Perspektive vgl.
exemplarisch Ulrich (1970), Luhmann (2004), Probst und Gomez (1997).

2. Zur begrifflichen Definitionsbestimmung von Komplexität und Ansätzen der Quantifizierung
vgl. exemplarisch Fellermann 2002: S. 25–41. 

der Besinnung auf betriebliche, praktikable Grundsätze (Unternehmenswerte)
als verbindliche Richtlinien des Handelns. Unternehmenswerte sind als
zukünftige Maßgrößen jeder Unternehmung zu verstehen. Treibende Elemente
für ihre Notwendigkeit und Ausgestaltung sind in der Öffnung von Unter-
nehmensgrenzen, der Intensivierung der weltweiten Netzwerke und der
Zunahme der Bedeutung von Partizipation und Wissen zu sehen. Sowohl
die Umsetzung von kurz-, mittel- und langfristigen Zielen, Strategien und
Planungen richten sich an den Unternehmenswerten aus als auch das
tagtägliche operative Handeln in zahlreichen Entscheidungen des Manage-
ments. Dabei muss jedem bewusst sein, dass der hier geforderte Stellenwert
von Unternehmenswerten nur erreich- und einhaltbar ist, wenn die Gestaltung
– das regelmäßige Basteln – von Werten gemeinsam erfolgt. Partizipation,
Wissen und neue Führungsansätze sind dabei ebenso wichtige Überlegungen
für die unternehmensspezifische Ausgestaltung von Werten wie auch ein
fairer Umgang mit Partnern und entsprechende Vereinbarungen in be-
stehenden Unternehmensnetzwerken. Nur dann, wenn alle Mitarbeiter aktiv
ihren Teil dazu beitragen, erhält die Unternehmung eine sinnstiftende und
mehrheitlich akzeptierte Wertebasis. Ein solch evolutionäres System verlangt,
dass Handlungen sich nach dieser Basis ausrichten und in ihrer Leistung
bemessen lassen. Nur bei einer Integration von Werten, Zielen und
persönlichen Zielvereinbarungen ist sichergestellt, dass das Unternehmen
als Gesamtheit im Sinne der vereinbarten Werte steuerbar ist. Dass die
Umsetzung der hier skizzierten Forderungen in der Praxis ein hoch komplexes
Unterfangen darstellt, steht außer Frage. Entscheidend ist aber, die Entwicklung
in diese Richtung bewusst und nachhaltig einzuschlagen, um aus dem
theoretischem Konstrukt der »Weltklasse« ein praktikables und evolutionäres
Management auf Weltklasse-Niveau zu gestalten.

ANMERKUNGEN:
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3. Die Dekonstruktion geht davon aus, dass die Thematisierung bestimmter Gegenstände andere
zugleich ausgrenzt. Dies ermöglicht dann Fragen nach Ausgrenzungs- und Etablierungsmecha-
nismen und Strategien des »Glaubwürdigmachens«. Ein konstruierter Gegenstand wird als
sinnhafter Bedeutungsträger verstanden, der auf entsprechende Sinn- und Geltungsansprüche
gebunden und auf eine bestimmte Bedeutung oder Aussageabsicht reduziert ist. Das Verfahren
der Dekonstruktion ist auch auf jeden beliebigen anderen Gegenstand bzw. Inhaltsbereich
(z.B. Soziologie, Politik, Kunst, Architektur, aber auch Betriebswirtschaftslehre und Management)
übertragbar. Die Dekonstruktion zeigt einerseits eine desillusionierende Wirkung, andererseits
ermöglicht sie einen kritisch-realistischen Blick. (Vgl. Derrida 1972 sowie speziell bezogen
auf die Managementlehre Schneider 2007)
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WELTKLASSE IN DER UFO-FALLE

POSTMODERNE MENSCHEN AUF WELTKLASSENIVEAU AM ABGRUND ZUR NEOKLASSIK

von Dietram Schneider

1. PROLOG

Die Verursacher der seit 2008 in der Öffentlichkeit beklagten Finanzkrise
und der durch sie ausgelösten Krise der Realwirtschaft sehen Kenner der
Materie vor allem in der opportunistischen Gier von Investmentbankern
und Top-Managern weltweit agierender Finanzkonzerne. Während es in
der Vergangenheit immer wieder Verlautbarungen gab, wonach vor allem
Vertreter dieser Zunft ideale Prototypen der sich entwickelnden kosmo-
politischen Weltklasse seien, sind diese Stimmen inzwischen verhallt. Die
Geschichte lehrt gerade in der jüngeren Vergangenheit, dass sich einst ge-
priesene Hoffnungsträger und Führungsfiguren angesichts der von ihnen
angerichteten Zerstörungen häufig selbst dekonstruieren. Die Schuldigen,
über die man sich bereitwillig entrüsten und von denen man sich so trefflich
distanzieren kann, scheinen gefunden. Die globalen Finanzjongleure dienen
als die gern genutzte negative Projektionsfläche, um sich selbst zu reinigen
und dem Publikum die eigene »Unschuld« zu demonstrieren.
Die Selbst-Dekonstruktion macht aber auch vor den vermeintlichen Opfern
nicht Halt. Schließlich ging es im Vorstadium der Finanzkrise primär darum,
die gleichermaßen opportunistische Profitgier auf der Anlegerseite – seien
es institutionelle oder private Anleger – zu befriedigen. In unseren post-
modernen Zeiten, die dieser Beitrag als »UFO-Falle« am Abgrund zur
Neoklassik charakterisiert, scheinen Opfer und Täter ununterscheidbar
geworden zu sein. Anhand der Finanzkrise lässt sich neben dem Opportu-
nismus und der Gier der Beteiligten und Betroffen auch das Versagen, der
Missbrauch und die Zerrüttung von Normen und Werten, aber auch von
institutionellen Regelungen, Finanzorganisationen, Rating-Agenturen und
Aufsichtsbehörden beobachten, die allzu häufig ihrem eigenen Opportunismus
verfielen. Damit mutieren sie beispielhaft und unfreiwillig zu Symbolen der
Zerstörung von Institutionen, wie sie so typisch ist für die Situation am Abgrund
zur Neoklassik (die hier nicht nur als dominantes ökonomisches Paradigma,
sondern als hypothetischer Entwicklungsendpunkt dient, der gleichzeitig
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die Erfüllung neoliberaler »Utopien« markiert). Was bleibt, sind Vertrauens-
verluste und Unsicherheit, an denen Wirtschaft, Gesellschaft und Individuen
leiden. »Unsicherheit« (U), vor allem provoziert durch »Fäulnis« von
Institutionen (F), die sich aus enthemmtem »Opportunismus« (O) speist,
sind die Komponenten dieser UFO-Falle. Und ihre Schlagfeder, so die These
dieses Beitrags, wird am Abgrund zur Neoklassik insbesondere von Vertretern
der so genannten (kosmopolitischen) »Weltklasse« gespannt.

2. NEOKLASSIK, UFO-FALLE UND WELTKLASSE

Vor allem aufbauend auf den grundlegenden Arbeiten der so genannten
Lausanner Schule unter Léon Walras (z.B. 1988 [1874]) kann die Neoklassik
als ein Hauptparadigma der Ökonomie inzwischen auf eine fast 140-jährige
Geschichte zurück blicken (für einem Überblick, der auch die Arbeiten von
Carl Menger in Österreich und William Stanley Jevons in England für die
Entstehung der Neoklassik berücksichtigt, vgl. z.B. Geigant u.a. 1983; Shand
1984; Stavenhagen 1969; Blaug 1996; Kunz 1985: S. 27–154; Schneider
1988: S. 12–23; ferner Ötsch/Thomasberger 2009). Damals wie heute über-
nimmt sie vor allem für neoliberale Ideen und Gesellschaftsentwürfe eine
Leitbildfunktion.
Das neoklassische Paradigma beschreibt eine Kunstwelt, in der ein so genanntes
»institutionelles Vakuum« herrscht. Die Neoklassik geht von einer von
Institutionen befreiten Welt aus. In ihr gibt es weder (National-)Staaten, noch
Verwaltungen, Unternehmen oder rechtliche Regelungen. Gänzlich von solchen
institutionellen Restriktionen befreit, bilden sich (Gleichgewichts-)Preise auf
den Märkten allein auf der Basis von Angebot und Nachfrage, wobei die modell-
theoretische Kunstfigur des »Walras-Auktionators« fallweise als Unterstützer
des Gleichgewichtsprozesses fungiert. Das unablässige Streben von Unterneh-
men, Staaten und internationalen Organisationen nach Deregulierung und
Öffnung von Märkten folgt diesem Leitbild – obwohl die Propagandisten der
Neoliberalisierung für sich selbst die Selektionshärte völlig deregulierter und
geöffneter Märkte meist zu vermeiden suchen. 
In dieser Welt herrscht ein einheitliches, völlig homogenisiertes und gleichzeitig
allmächtiges Wirtschaftssubjekt – der homo oeconomicus. Dieser verfügt
über vollkommene Information und handelt auf den völlig frei zugänglichen
Märkten stets (objektiv) rational. Die Märkte sind wie der homo oeconomicus
»vollkommen«. Sie sind nicht nur frei zugänglich (keine Zutrittsbeschränkun-
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gen), sondern völlig transparent und reagieren ohne Zeitverzug auf kleinste
Preisschwankungen – also nicht nur in Sekundenschnelle, sondern immer
gegenwärtig. In der modellhaften Idealwelt der Neoklassik gibt es weder
Vergangenheit, noch Zukunft, sondern nur den gegenwärtigen Augenblick
(Totalität der Gegenwart). Die Neoklassik an dieser Stelle zu Ende gedacht
würde bedeuten, dass der homo oeconomicus auch keinen Alterungs-
prozessen unterliegt.
Beziehungen zwischen den Wirtschaftssubjekten existieren nur auf der Ebene
des Marktes. Er ist Weltmarkt und zugleich völlig transparenter Punktmarkt,
ohne dass die Wirtschaftssubjekte räumliche Präferenzen hätten. Es gibt
keine auf persönlichen Einstellungen, Stimmungen oder Gefühlen beruhenden
Interaktionen, sondern lediglich ökonomische Transaktionsakte zwischen
ansonsten bindungslos im institutionellen Vakuum flotierenden Wirtschafts-
subjekten. Und menschliche »Beziehungen« degenerieren zu ökonomistischen
»Kontakten«. 
Aufgrund des institutionellen Vakuums kann es in der Neoklassik auch keine
»Fäulnis« derartiger Institutionen in Form von Vorteilnahme, Bestechung,
Interessenpolitik oder Krisen geben. Auch eine Übervorteilung Anderer ist
in der Neoklassik undenkbar, weil alle Wirtschaftssubjekte vollkommen
informiert sind und jedes strategisch-opportunistische menschliche Handeln
daher sofort entdeckt und im Keim erstickt würde. Zugangsbegrenzungen
zu Märkten oder Regionen, asymmetrische Einkommens- und Vermögensver-
teilungen oder Informationsdifferentiale entlang verschiedener gesellschaftli-
cher Klassen sind in der neoklassischen Welt ebenso ausgeschlossen. Die
Welt der Neoklassik ist klassenlos – oder anders formuliert, es existiert nur
eine Klasse, nämlich die des homo oeconomicus. Eine solche »klassenlose
Gesellschaft« mag für manche Sozialromantiker eine durchaus attraktive
Utopie sein. Insbesondere Vertreter von privilegierten Klassen dürften einer
solchen Utopie dagegen eher feindlich gegenüber stehen. Sie sollten eher
an der Erhaltung (möglicherweise sogar an der weiteren Auffächerung) von
Klassen und an der Sicherung ihrer Klassenposition bzw. am Aufstieg in die
nächst höhere Schicht interessiert sein. Die neoklassische Homogenisierungs-
fiktion kann für sie also nur insofern attraktiv sein, als nachrangige Klassen
davon betroffen sein mögen, um ihrerseits gegenüber diesen Klassen »dort
unten« mehr Selektions- und Kontrollvorteile zu erhalten.
Aber nicht nur die Klasse des homo oeconomicus ist »vollkommen«, sondern
die ganze Welt ist »vollkommen«. Die Welt der Neoklassik ist in jeder Hinsicht
im Gleichgewicht. Alle denkbaren »Unvollkommenheiten« (Krisen, Kriege,
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Unterentwicklung, Hunger, Korruption usw.) müssen sich in der Neoklassik
auflösen. Produkte, Märkte, Räume und Menschen sind als homogen und
im wahrsten und schlimmsten Sinne des Wortes endgültig als »vollkommen
und gleich« zu unterstellen – und auch an dieser Stelle dürften wieder
Interessen bestehen, »Unvollkommenheiten«, »Ungleichgewichte«, »Un-
gleichheiten« und »Differenzen« zu erhalten und zu fördern, weil sich daraus
Profit generieren lässt (vgl. Jain 2007 sowie Schneider und Jain in diesem
Band). 
Gleichwohl, die Idealwelt des neoklassischen Paradigmas bildet demnach
den Endpunkt eines Entwicklungskontinuums. Als ein solcher Endpunkt
markiert die Neoklassik daher den Tod der Evolution (vgl. z.B. Jantsch 1979;
Wegehenkel 1980; Kunz 1985; Schneider 1988). »Unsicherheit«, »Fäulnis«
von Institutionen und »Opportunismus«, die Treiber der UFO-Falle (vgl.
Schneider 2008), sind daher kennzeichnende Eigenschaften einer Situation,
die im Entwicklungsprozess zeitlich vor Erreichen der Neoklassik, sozusagen
im Vorhof bzw. am Abgrund zur Neoklassik, liegt.
In diesem Beitrag wage ich die These, dass die Ursache der vielfach beklagten
und angesichts der aktuellen Krisenerscheinungen noch steigenden »Unsi-
cherheit« in der (steigenden) »Fäulnis« von Institutionen liegt, und beide
ganz wesentlich vom zunehmend enthemmten menschlichen »Opportu-
nismus« vor allem auch der so genannten »Weltklasse« und ihren »Followern«
angetrieben wird, die dem Menschenideal des homo oeconomicus immer
näher kommen bzw. näher zu kommen versuchen. Das Welt- und Menschen-
bild der Neoklassik nutze ich dabei als idealtypischen Endpunkt einer
Entwicklung, wie dies in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur schon
öfters geschah – allerdings selbstredend mit anderen Inhalten und Absichten.
Freilich wird dieser Endpunkt vermutlich nie erreicht, weshalb sich die hier
anhand der UFO-Falle aufgezeigte (und sicherlich etwas pessimistische)
Diagnose nicht in den bunten Reigen der fast schon inflationären Welt-
untergangsszenarien einreihen lässt. Aus meiner Sicht gibt es jedoch zahlreiche
stichhaltige Indizien dafür, dass sich Wirtschaft und Gesellschaft diesem
Endpunkt immer stärker – quasi asymptotisch – annähern. Man denke
beispielsweise an das unablässige Streben nach Deregulierung und Öffnung
von Märkten und die zunehmende Ökonomisierung sämtlicher Lebensberei-
che; man denke an die immer mehr Transparenz und Daten schaffenden
Informations- und Kommunikationstechnologien und die durch sie ausgelöste
»Tyrannei der Echtzeit« (Strasser 2001: S. 236); man denke an die Auflösung
der räumlichen Bindung und die zunehmende Emanzipation vom Territorium;
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man denke an die ständigen Rationalisierungs- und Optimierungsbemühungen
in den Unternehmen; man denke an das ständige Bemühen des Menschen,
seinen Körper fit, schön und jung zu halten, um vor allem auch die Ver-
wertungslogik auf den Arbeitsmärkten zu befriedigen; man führe sich vor
Augen und begreife, wie emanzipatorisch konnotierte Begriffe wie Persönlich-
keitsentwicklung und -entfaltung, Autonomie und Freiheit, Identifikation
und Identität durch individuelle und kollektive Verinnerlichung von
Marktgesetzlichkeiten zu stützenden Fundamenten für die positive At-
tribuierung von »Ich-AG« (Peters 2000: S. 129), »Employability« (Schröder/Blair
1999), »Selbstökonomisierung« (Glißmann 2000: S. 11) und »Selbstvermark-
tung« (Strasser 2001: S. 37) verkommen können und damit den Weg zur
»Homoökonomisierung« des Menschen mit zerschundenen Begriffsopfern
pflastern. 
In dem Umfang, wie derart – insbesondere getrieben durch Weltklassevertreter
– immer mehr gesellschaftliche Subjekte und Objekte immer tiefer in die
UFO-Falle geraten, rücken sie (und mit ihnen die gesamte Menschheit) dem
Welt- und Menschenideal der Neoklassik immer näher. 

3. WEITERE KONKRETISIERUNG: UFO-FALLE ALS VORBOTE DER NEOKLASSIK!?

Typisch für die Neoklassik ist das so genannte Totalmarktmodell der voll-
kommenen Konkurrenz, das auf einer atomistischen Marktstruktur aufbaut.
Diese liegt vor, wenn die Wirtschaftssubjekte aufgrund ihres vielzahligen
bzw. massenhaften Auftretens (Polypol) Preise, die sich auf den freien Märkten
durch Angebot und Nachfrage bilden, als gegebenes Datum hinnehmen
müssen und sich somit als so genannte Mengenanpasser verhalten (vgl. z.B.
Ott 1978; Wegehenkel 1980: S. 41f.; Böventer 1986: S. 20ff.). Die
neoklassischen Akteure, die als gleichartige Wesen ein homogenes Verhaltens-
muster im Sinne des homo oeconomicus pflegen, sind zwar vollkommen
informiert, aber degenerieren in ihrem Verhalten letztlich zu kurzfristigen
und homogenen Anpassungsreaktionen in völlig verengten Handlungsarenen
(vgl. z.B. Röpke 1980: S. 143; Leibenstein 1968: S. 72). 
Ein weiteres Kennzeichen der Neoklassik liegt in der Unterstellung eines
vollkommenen Marktes. Alles unterliegt dort der ökonomischen Verwertungs-
logik. Es gibt unter den Menschen keine anderen institutionellen Koordina-
tionsmuster als den Markt. In Verbindung mit dem häufigen Hinweis auf
Staats- und Institutionenversagen konstruieren daraus neoliberale Promotoren
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eine normative Interpretation – ganz nach dem oft vernehmbaren Motto
»nicht der Staat oder Gesetze, sondern der freie Markt soll und muss es
richten«.
Der Markt in der Neoklassik ist einerseits total transparent (Transparenzpostu-
lat), wofür die vollständige Homogenität der Güter eine wichtige Bedingung
darstellt. Andererseits sind räumliche Präferenzen von und Differenzierungen
zwischen den einzelnen Anbietern und Nachfragern ausgeschlossen. Die
Welt ist ein »globales Dorf« – einem punktuellen Markt gleich, auf dem reaktiv
ausgerichtete Wirtschaftssubjekte durch homogenes (Angebots- und
Nachfrage-)Verhalten gleichartige Güter tauschen und der Preis das einzige
tauschrelevante Kriterium bildet. Die vollständige Markttransparenz der
einzelnen Wirtschaftssubjekte ist letztlich die Konsequenz des Homogenitäts-
postulats und des Ausschlusses antizipativen Strategieverhaltens, was zur
erwähnten Verengung der Handlungsarenen führt und jeden menschlichen
»Opportunismus« im Keim erstickt. Folgerichtig sind damit auch »Unsicherheit«
und »Fäulnis« von Institutionen eliminiert.
Außerdem geht die Neoklassik von einem freien Marktzutritt aus. Dies
bedeutet zunächst vollständige Mobilität der Ressourcen. Auch an dieser
Stelle offenbart sich die Vorbildfunktion der Neoklassik für den Neoliberalis-
mus, der den Markt wie eine Monstranz vor sich her trägt. Eine solche
idealtypische Situation kann aber nur dort existieren, wo Wirtschaftssubjekte
weder (Transaktions-)Kosten noch Zeit für die Überwindung von institutionel-
len Begrenzungen oder von Informationsbarrieren aufwenden müssen.
Gleiches gilt für Unternehmen bzw. für die sie repräsentierenden ma-
thematischen Produktionsfunktionen. Sie können ihre Produktionsfaktoren
frei von Barrieren bzw. völlig unabhängig von institutionellen Regelungen
beschaffen, einsetzen, verkaufen, er- und freisetzen. Qualifikatorische oder
sozio-kulturelle Barrieren, um eine Arbeitsstelle zu erlangen, sind ebenso
wenig neoklassische Untersuchungsgegenstände wie (Transaktions-)Kosten,
die für die Anbahnung und Anpassung von Geschäfts- bzw. Tauschbeziehun-
gen oder die Schließung oder Auflösung von Verträgen aufzuwenden sind.
In diesem Sinne kann man von einer von Institutionen und von Transaktions-
kosten befreiten Welt sprechen (vgl. z.B. Wegehenkel 1980: S. 42, Schneider
1988: S. 17ff.).
Auch Unternehmen als hierarchische Gebilde kennt die neoklassische
Idealwelt nur als menschenentleerte und rein funktional definierte Produk-
tionsentitäten, die den mathematischen Zusammenhang zwischen Input
und Output beschreiben. Bei dieser Fiktion dürften viele (Weltklasse-)Manager
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leuchtende Augen bekommen, weil interne Reibungsverluste, sog. »organiza-
tional slacks« (vgl. Weidermann 1984), damit endgültig wegrationalisiert
und ausgemerzt sind – während man sich selbst natürlich gerne »Irra-
tionalitäten« leistet.
Die Innenwelt von Unternehmen – beispielsweise in Form von Organisations-
strukturen, Hierarchieebenen, ablaufenden menschlichen Handlungen,
psychischen Stresssituationen – muss daher nicht näher beleuchtet werden.
Dies hat der Neoklassik den Vorwurf der »Black-Box-Betrachtung« eingebracht
(so z.B. Leibenstein 1968: S. 73; Arrow 1969: S. 49; Reekie 1984: S. 14).
Nicht das Innenleben, sondern nur der Output gilt im neoklassischen
Verwertungszusammenhang als interessant. Denn das Innenleben – sowohl
des Menschen als auch der Unternehmen – funktioniert in der Neoklassik
reibungslos und unterliegt dem Marktdiktat. 
Die modellhaften neoklassischen Postulate führen dazu, dass letztlich sämtliche
Möglichkeiten für konkurrierendes Gewinn- und Nutzenstreben unter
Unternehmen und Menschen ausgeschlossen ist. Unternehmen haben das
Stadium rein funktionaler »Maschinen« erreicht – befreit von sämtlichen
Schwachpunkten. Sie weisen untereinander keine internen Differenzierungs-
potenziale mehr auf (z.B. einzigartige Technologie, überlegene Organisations-
strukturen, besser qualifiziertes Personal), die sie am Markt für die Gewinnung
temporärer monopolartiger Stellungen strategisch einsetzen könnten. Und
auf der Outputseite bieten sie lediglich homogene Güter auf den vollkommen
transparenten Märkten an, wodurch Preisdifferenziale nicht mehr möglich
sind. Insofern schließt das neoklassische Modell alle Möglichkeiten für die
unternehmerische Gewinnerzielung aus. Hinzu kommt, dass alle Wirtschafts-
subjekte vollkommenes (Markt-)Wissen besitzen. Übervorteilungsstrategien
von Unternehmen und/oder Ungleichgewichte auf Märkten würden die
Wirtschaftssubjekte daher unverzüglich entdecken und einebnen. Die Welt
befindet sich in der Neoklassik in jeder Hinsicht im Gleichgewicht – oder
anders ausgedrückt: Evolution und Leben werden von Starrheit und Tod
abgelöst.
Die Neoklassik beschreibt demnach einen modellierten Endpunkt eines
Entwicklungskontinuums realer Welten, den wir zwar nie erreichen können,
dem wir uns aber asymptotisch annähern. Und mit zunehmender Nähe
zum neoklassischen Endpunkt potenziert sich all das, was in der Idealwelt
der Neoklassik nicht mehr auftritt: UFO – »Unsicherheit« in der Gesellschaft
durch »Fäulnis« von Institutionen, angetrieben durch völlig enthemmten
»Opportunismus«. Mit sinkendem Abstand zur Neoklassik verengen sich
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die individuellen Spielräume, um individuellen Nutzen (und auch die
Gewinne) zu maximieren. Wohl im unbewussten Wissen um diese Tatsache
müssen Mann und Frau sich im Vorhof zur Neoklassik noch möglichst exzessiv
bedienen – schließlich kann es morgen vorbei sein. 
Da die Freiheitsgrade und Nutzenprämien im Zuge der asymptotischen
Annäherung an die Neoklassik immer mehr abnehmen, muss das opportu-
nistische Verhalten immer hysterischer dagegen ankämpfen und sich noch
stärker gebärden, um ähnlich hohe (bzw. möglichst noch höhere) Gewinne
und Nutzen einzufahren als in den vorangegangenen Perioden. Dazu kommen
schwindende Verteilungsspielräume in Wirtschaft und Gesellschaft (faktische,
häufig aber auch nur medial-manipulativ vorgespiegelte). Daraus entsteht
ein immer härterer Wettbewerb um dieses sich (real oder wahrgenommen)
verkleinernde Volumen. Immer mehr enthemmtes opportunistisches Verhalten
ist die Konsequenz. Es ist daher wenig überraschend, wenn bisweilen die
bewusste Inkaufnahme der nachhaltigen Schädigung anderer Wirtschafts-
subjekte riskiert wird. Steigende »Fäulnis« von Institutionen ist die unausweich-
liche Folge. Sie äußert sich in Korruption, Bestechung, Rechtsbeugung,
Schmiergeldaffairen, Lügen von Institutionenvertretern, Institutionenversagen,
Betrug, Wirtschaftskriminalität, Unterschlagung, nicht eingelösten Wahlverspre-
chen, Prävarikation, Bespitzelung, Vorteilnahme usw., die – man kann sich
des Eindrucks nicht erwehren – heute in gehäufter Form auftreten. Sie
zerstören Vertrauen in Personen und Institutionen und schüren letztlich
»Unsicherheit« in der Gesellschaft. Sie sind aber auch Zeugnisse dafür, dass
bislang gegebene (legale) Räume für das opportunistische Streben des
Menschen nach Differenzierung, Nutzen und Gewinn offensichtlich zu eng
geworden sind und dem Bereicherungsstreben in der Neoklassik der Tod
droht.
Wirtschaftsführer, Share- und Stakeholder haben die UFO-Signale anscheinend
bereits wahrgenommen und reagieren seit geraumer Zeit darauf mit dem
Aufbau von institutionellen Einheiten, die für die Corporate Compliance
und die Korruptions- und Missbrauchsbekämpfung zuständig sein sollen.
Sie holen damit nach, was ihnen der Staat auf anderem Gebiet längst
vorgemacht hat und stehen nicht selten selbst mit einem Bein in der UFO-
Falle. Frei nach dem vieles rechtfertigendem Motto »was dem Staat der
Terrorismusverdacht, ist dem Unternehmen der Korruptionsverdacht« (ähnlich
Leyendecker 2009), schreiten sie allzu oft zur Tat. Problematisch ist dabei
unter anderem, dass sie zusammen mit den von ihnen beauftragten Detekteien
ihre eigenen Belegschaften unter Generalverdacht nehmen und so häufig
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genug selbst jenseits des Rechts agieren, was sie zuvor ihren eigenen Beleg-
schaften unterstellten – quasi »UFO pervers« in Weltunternehmen. Auf der
Flucht vor der neoklassischen Endgültigkeit muss der UFO-getriebene Mensch
daher immer neue Räume kolonialisieren – seien es der geographische oder
der soziale Raum, sei es der eigene Körper oder die eigene Seele, wo dies
auf viel subtilere Weise geschieht (siehe auch Abschnitt 5 und 6). 

4. EXKURS: POSTMODERNE ALS VORBOTE DER NEOKLASSIK!?

Die im neoklassischen Vorhof beobachtbaren menschlichen Verhaltensmecha-
nismen und gesellschaftlichen Konfigurationsmuster korrespondieren mit
auffallender Übereinstimmung mit den Charakterisierungen, die kritische
Beobachter als Kennzeichen der so genannten »Postmoderne« (sofern man
diese epochal interpretiert) benennen (vgl. vor allem Baumann 1995, 1997b,
1999, 2008 sowie Sennett 1998; Behrens 2004; Funk 2005; überblickartig
aus einer Managementperspektive Schneider 2007a und 2007b: S. 17–23
sowie Scholz 2003, der den Begriff »Darwiportunismus« prägte). Leider
unterbleiben dabei Bezüge zum ökonomischen Paradigma der Neoklassik,
obgleich schon ein oberflächlicher Blick übereinstimmende Charakte-
risierungen offenbart (z.B. Individualisierung, Bindungsverlust, Kurzfristigkeit,
Oberflächlichkeit, Substitution von Beziehungen durch oberflächliche
Kontakte, Gegenwartsbezug, Marktdiktat, Außenorientierung, Fremdsteuerung,
Institutionenversagen, Institutionenverfall, Vertrauensverlust, Unsicherheit,
Angst). 
Durch die fehlende Rückbesinnung auf einen der ersten theoretischen
Modellansätze der Ökonomie bleibt leider auch die heuristische Kraft, die
sich durch eine solche Verbindung entfalten könnte, ungenutzt. Bei den
Kommentatoren der Postmoderne sind allenfalls Rekurse auf einen wieder
erstarkten Neoliberalismus und einen ungezügelten Marktkapitalismus im
Verbund mit Globalisierungstendenzen zu finden. Diese singulären Hinweise
sind zwar unzweifelhaft richtig und wichtig. Analytikern und Beobachtern
der Postmoderne scheint es jedoch – der eigenen (theoretischen) Grundlage
folgend – an einem fixen Standort und Bezugspunkt für ihre Untersuchungen
zu fehlen (vgl. dazu z.B. Zima 2001). Sie beschreiben (und erklären bestenfalls)
einen Entwicklungsverlauf, den sie mit dem unscharfen Sammelbegriff
»Postmoderne« etikettieren (manchmal auch Spät- und Nachmoderne). Und
diese »Postmoderne« hätte – sofern man sich überhaupt auf einen (An-
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fangs-)Zeitpunkt festlegen möchte – »irgendwann« nach der Moderne, im
Anschluss und/oder im Auslauf des Fordismus, nach den Weltkriegen und/oder
nach dem Zusammenbruch des Ostblocks begonnen, dauere weiterhin an
und würde auch unsere Zukunft bestimmen – wie lange noch und wohin
sie führt, bleibt unbeantwortet (ähnlich Eickelpasch/Rademacher 2004: S.
7; Behrens 2004: S. 6–11 u. S. 86–90). Baumann, ein exponierter und
brillianter Analytiker der Postmoderne, soll es mit einem Seufzer auf den
Punkt gebracht haben: »Wir sind immer noch unterwegs, aber wir wissen
nicht, wohin«. 
Diesem für evolutionäre Untersuchungen so bedauerlichen »Standortloch«
und der damit verbundenen Beliebigkeit des Beurteilungs- und Beobachtungs-
punkts, die man zu unterstellen geneigt ist, kann abgeholfen werden. Wenn
die Postmoderne zahlreiche Überschneidungen mit dem Abgrund zur
Neoklassik aufweist, dann deuten sich am Horizont die bereits sichtbaren
Konturen des Endpunkts der Postmoderne an: die Neoklassik. 
Richtet man von diesem sicher verankerten Fundament, das einen – wenn
auch nur modelltheoretischen – relativ klar beschreibbaren Fix- und Endpunkt
bietet, den Blick zurück in Richtung des Abgrunds zur Neoklassik, so erscheint
die Postmoderne als ein zuverlässiger und klar profilierbarer Vorbote. Indem
Menschen, Gesellschaften und Wirtschaft (bewusst oder unbewusst) auf
einer individuellen bzw. niedrigeren Aggregierungsebene alle erdenklichen
Verhaltensmuster dafür mobilisieren, nicht noch tiefer in den neoklassischen
Abgrund hineinzurutschen, bewirken sie auf kollektiver bzw. übergeordneter
Aggregierungsebene meist genau das, was sie eigentlich vermeiden wollen
– nämlich eine asymptotische Annäherung an die Neoklassik, ein von Runde
zu Runde prekäreres und immer mehr Reibungsverluste auslösendes
Hineindrehen in die postmoderne Endlosspirale. Und sie provozieren einen
sich auftürmenden Stau an den engen Eingangspforten zur Neoklassik, die
von »Weltklassevertretern« kontrolliert werden und hinter denen unabwendbar
das evolutorische Ende wartet. 

5. WELTKLASSE IN SPE: KÖRPERLICHE VORBOTEN DER NEOKLASSIK IM ANGESICHT
DES HOMO OECONOMICUS

Weltklassekonzepte treten heute in vielfältiger Art und auf unterschiedlichen
Ebenen auf (vgl. hierzu und zu den folgenden Ausführungen vor allem Kanter
1995; Zachary 2000; ferner Calonego 1998; BMFT 2001; SAP-Info 2002;
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Balzer u.a. 2004; Gosling/Mintzberg 2004; Koydl 2004; Schwertfeger 2004;
Bornstein/Theile 2005; Hardt 2006; Raich 2006; Management Circle 2007;
Schwan & Partner 2007; Walter 2007; Brown 2008; Kanter 2008; Mohr
2008; Rehmsmeier 2008).
Im betriebswirtschaftlichen Schrifttum springen einem vor allem im Zu-
sammenhang mit dem so genannten Benchmarking Begriffe wie »best practice«
oder »world best practice« entgegen. Führungsnachwuchskräfte werden
auf »Weltklasseniveau« getrimmt. Und die Anstalten, wo dies geschieht,
etikettieren sich selbst mindestens als international, besser noch als global
oder sogar als kosmopolitisch. Für ihre MBA-Programme suchen die Top-
Universitäten entsprechende Zöglinge und garantieren eine kosmopolitische
Ausbildung. Organisiert werden die Schulungsprogramme – image- und
reputationsträchtig – an Orten, die global über den Erdball verteilt sind. Meist
handelt es sich dabei um die »Global Cities« (Sassen 1991), wo die Weltklasse
in spe für ein kurzes Training Einkehr hält, um anschließend in den nächsten
weltstädtischen Schmelztiegel in einem anderen Kulturkreis zu fliegen und
dort den ebenso kosmopolitisch ausgerichteten Managementgurus zu lau-
schen. Als Weltklassespieler mit kosmopolitischer Ausrichtung begegnet man
im Managementdiskurs vor allem auch Investmentbankern, die im Welt-
maßstab Finanzgeschäfte tätigen. Und auch Stellenanzeigen suchen längst
nicht mehr biedere Fach- und Methodenkenntnisse, sondern den weltmän-
nisch ausgerichteten Kosmopoliten.
Die Korrespondenzen zum Menschenbild des homo oeconomicus sind
unübersehbar. Selbstverständlich agiert der homo oeconomicus in der
Neoklassik auf dem Niveau der »world best practice«. Schließlich verfügt
er über unbegrenzte Informationsverarbeitungs- und -speicherkapazitäten
und ist deshalb vollkommen informiert. Der homo oeconomicus muss also
zwangsläufig auch die »world best practice« kennen. Dies entspricht der
ersten »C-Eigenschaft« der kosmopolitischen Weltklasse im Sinne von Kanter:
»Concepts«. Danach verfügen Weltklassemanager über die besten und
aktuellsten Ideen und Know-how-Potenziale, um auf Weltniveau zu agieren.
Auch die zwei weiteren von Kanter genannten »C-Eigenschaften« der
Weltklasse korrespondieren mit dem Menschen- und Weltbild der Neoklassik.
Unter »Competence« verleiht Kanter der Weltklasse die Fähigkeit, auf
höchstem Niveau an jedem beliebigen Ort präsent zu sein; und unter
»Connections« ist nach Kanter zu verstehen, dass die Weltklasse die besten
weltweiten Kontakte unterhält, um Zugang zu den (besten) Ressourcen und
Organisationen über den gesamten Erdball zu erhalten. Wie der homo
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oeconomicus in der Neoklassik, so lässt sich auch die Weltklasse nicht
territorial binden (vgl. auch Jain in diesem Sammelband). Vielmehr agiert
sie – wie der global ausgerichtete Shareholder-Staat im Sinne von Jain
(ebenfalls in diesem Sammelband) – Dank ihrer »Competence« und »Connec-
tions« grenzenlos an beliebigen Orten und hat freien Zugang zu Märkten
und Räumen, um ihre »Concepts« zu realisieren.
Trotz aller »Greatness«-Phrasen, derer sich die Verkünder der (kosmo-
politischen) Weltklasse(-Manager) bedienen und die sich durch ihre
euphemistischen Texte wie rote Fäden ziehen, ergeben sich zum Ideal der
Neoklassik immer noch quantitative und qualitative Abstände. Deshalb handelt
es sich bestenfalls »nur« um Weltklasse in spe. Aber zumindest können ihre
Angehörigen die »Follower« auf Distanz halten und versuchen zudem ständig,
den Abstand noch zu vergrößern. Trotzdem sind sie noch nicht so weit,
um sie endgültig auf die Ebene des homo oeconomicus zu heben und an
den Eingangspforten zur Neoklassik durchzuwinken.
Neben den intellektuellen Fähigkeiten hinkt auch die physische Konstitution
des (Weltklasse-)Menschen noch immer hinter den Erfordernissen für den
wahren homo oeconomicus her. Im Gegensatz zum idealtypischen homo
oeconomicus des neoklassischen Modells, der als personifiziertes Exemplar
der Hybridität kulturelle Grenzen längst überwunden hat, der pausenlos
aktiv ist, an sieben Tagen in der Woche täglich 24 Stunden arbeitet,
vollkommen informiert ist, stets rational handelt, in Sekundenschnelle anpasst
und kleinste Profitgelegenheiten aufspürt und nutzt (und trotz alledem nie
krank ist und auch nicht altert), fallen die Weltklassevertreter immer wieder
hinter das (über-)menschliche Leitbild der Neoklassik zurück.
Deshalb bedienen sich die Weltklassevertreter notgedrungen technisch-
physikalischer Hilfsmittel, um sich dem Ideal des homo oeconomicus weiter
annähern zu können. So katapultiert sich der postmoderne Mensch durch
die vielfältigen (post-)modernen Informations- und Kommunikationstechno-
logien immer näher an das Ideal der unbeschränkten Informationsverar-
beitungs- und -speicherkapazität heran. Diese erlauben eine nahezu jeder-
zeitige Erreichbarkeit, Ansprechbarkeit und Kommunikationsfähigkeit – und
zwar sowohl aus Empfänger- wie aus Sendersicht. Die weltweite Vernetzung
der (kosmopolitischen) Weltklasse, deren Vertreter in aller Regel zu den
frühen Anwendern innovativer und leistungsstarker Technologien gehören,
erlaubt (ganz im Sinne des homo oeconomicus) informatorische Echtzeitver-
arbeitung, weltweites Agieren und Emanzipation vom Territorium. Dabei
entsteht ein technologischer Wettlauf um die »First-Mover-Position«, um
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Differenzierungsvorteile gegenüber den späteren Anwendern (»Second-
Movers«) zu erreichen und damit die im Nacken sitzenden »Follower« zu
distanzieren. Indem die »Weltklasse-First-Mover« der Einholung der »Follower«
und der damit einhergehenden Einebnung ihrer Differenzierungsvorteile
durch immer weitere körperlich-geistige Optimierungen und die Nutzung
technischer Hilfsmittel zu entfliehen suchen, kommen sie dem homo
oeconomicus zwangsläufig immer näher.
Auch bei körperlich-physischen Mechanismen der Annäherung an das
neoklassische Menschenideal gehören »höherklassige« (Weltklasse-)Schichten
zu den frühen Trendsettern (»Lead Users«). Geistige wie körperliche Fitness
sowie die Mitgliedskarte im Bodystyle-Club gehören inzwischen zu treff-
sicheren Kriterien für die Klassen-Zuordnung. Unattraktive Körper und
Gesichter gelten dagegen als wissenschaftlich belegtes Signal dafür, dass
man es mit »faulen«, »dummen«, »einfallslosen« und »langweiligen« Artge-
nossen zu tun hat, wie Forschungsergebnisse an der Universität Regensburg
zeigten (vgl. dazu z.B. Saboor 2007). Derartige Adjektive halten Weltklassever-
treter und ihre Promotoren für alle diejenigen parat, die sich ihren Überzeu-
gungen widersetzen und die sich noch nicht bekehren haben lassen, die
heroischen Erzählungen über die Weltklasse zu glauben. Kanter verhöhnt
die Ungläubigen als »simply stuck«, »locals« und »nativists«, obwohl sie an
anderer Stelle ihres Werkes zum Loblied auf die Toleranz und Solidarität
der Weltklasseelite ansetzt (Kanter 1995 und 2008). 
Die Konstruktion eines (negativen) Gegenbilds ist für die (positive) Selbstkon-
struktion immer eine wichtige Voraussetzung, obwohl hinter jeder Konstruktion
die De-Konstruktion lauert. Davon sind auch die (Meta-)Erzählungen der
Weltklasse-Autoren nicht frei – ganz im Gegenteil. So gelten Vertreter der
(kosmopolitischen) Weltklasse als »intelligent«, »kreativ«, »weltoffen«, »smart«,
»leistungsfähig«, »erfolgreich« und »sexy«. Bei ihnen haben Mechanismen
der so genannten Selbstinszenierung durch »Self-Empowering«, »Embodiment«
und »körperliche Maskerade« Hochkonjunktur. Auch den gekonnten Umgang
mit den Produkten auf den Märkten für Geist- und Körperstimulierung, auf
denen Vitamine, Hormone, anabole Steroide, Propecia, Konzentrations-
und Dopingmittel, Outfit- und Anti-Aging-Beratungen sowie Schönheits-
operationen en gros im Angebot stehen, trifft man eher bei Eliten, die zur
Weltklasse gehören und/oder zu ihr aufsteigen (wollen). Besonders sie sind
anfällig und haben die finanziellen Mittel dafür, sich an den vollgestopften
Wühltischen der etablierten Körpermärkte auf der Jagd nach ewiger
Jugendlichkeit, nachhaltigem Anti-Aging, sportivem Image, körperlicher



SCHNEIDER: WELTKLASSE IN DER UFO-FALLE 223

Rüstigkeit, geistiger Fitness, perfektem Outfit, gentechnischer Optimierung
und äußerlicher wie innerlicher Körperästhetik zu bedienen. 
Vieles davon läuft durch die Brille der Neoklassik besehen darauf hinaus,
den Körper langfristig in der Position des gegenwärtigen Zustandes zu halten.
Wenn er sich schon nicht oder nur marginal Richtung Vergangenheit bzw.
vergangener Jugendlichkeit rücken lässt, dann muss es zumindest möglichst
früh gelingen, ihn vom weiteren Abrutschen in die Zukunft zu bewahren,
denn dies würde biologische Alterung bedeuten. Schließlich unterliegt auch
der homo oeconomicus keinem Alterungsprozess und verliert trotz seiner
unermüdlichen Umtriebigkeit und seines im wahrsten Sinne des Wortes
übermenschlichen Einsatzes weder an Leistungsfähigkeit noch an äußerem
Glanz. Diese gegenwartsorientierte Konservierungsstrategie findet ihre
Korrespondenz in der Neoklassik, in der zeitpunktbezogene Gegenwarts-
betrachtungen von prozessualen Zeitraumbetrachtungen und der Ver-
schränkung der Gegenwart mit der Vergangenheit und der Zukunft abstra-
hieren. Sie findet aber auch im auf die Gegenwart und den Augenblick
gerichteten postmodernen Menschen ihre Korrespondenz, wie ihn Funk
auf der Basis psychoanalytischer Überlegungen (de)konstruiert. Dass in Zeiten
der UFO-Falle für eine derartige Gegenwartskonservierung von Aussehen
und Leistung alle denkbaren Opportunitäten genutzt werden und die damit
verbundenen Anstrengungen in der schrittweisen Herausbildung eines
umfassenden und marktlich verwertbaren Produktspektrums und profitabler
Geschäftssysteme münden, ist dabei eine logische Konsequenz.
Die aus der Konfiguration von Körper und Gesicht ableitbaren geistig-sozialen
Eigenschaften und Klassenzugehörigkeiten scheinen darauf hinzuweisen,
dass den postmodernen Menschen am Abgrund zur Neoklassik Faulheit,
Dummheit, geistige Minderwertigkeit usw. ebenso wie Intelligenz, Kreativität,
Erfolg wie Wund- und Muttermale ins Gesicht geschrieben und durch
plastisch-chirurgische Eingriffe einschreibbar sind. 
(Post-)moderne Informations- und Kommunikationstechnologien treiben
auch an dieser Stelle die Entwicklung in Richtung neoklassischer Verhältnisse
voran. Sie schaffen weltweite Transparenz und Vergleichsmöglichkeiten und
stellen so einerseits dem eigenen Körper immer bessere und immer schönere
Körper gegenüber, während sie andererseits gewonnene körperliche
Differenzierungsvorteile immer schneller einebnen. So wie Unternehmen
für ihre marktfähigen Leistungen im sich verschärfenden Wettbewerb Vorteile
gegenüber Konkurrenten zu erzielen beabsichtigen, so versucht auch der
individuelle Mensch immer hysterischer, sich im neoklassischen Vorhof dem
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Homogenisierungs- und Nivellierungssog zu entziehen und jede Opportunität
zu nutzen, um sich nun immer schneller körperliche Differenzierungsvorteile
zu verschaffen. 
Die wachen Trendsetter und die mit überlegenen Frühwarnmechanismen
ausgerüsteten Weltklassevertreter werden die latenten Einebnungs- und
Homogenisierungsgefahren für ihre erarbeiteten körperlichen Differenzierungs-
vorteile erkennen. Das immer wieder neu und auf einem höheren Niveau
anzulegende körperliche Ideal hält das Imago des homo oeconomicus bereit,
dessen Körper- und Menschenideal vermutlich ebenso wenig erreichbar
ist, wie das neoklassische Nirwana. Denn auf jeder Entwicklungsstufe gibt
es zwangsläufig immer wieder Spielraum für das (körperliche) Verbesserungs-
streben. Menschliche Körper können und müssen daher immer noch schneller,
flexibler, anpassungsfähiger, fitter, intelligenter, rollenverträglicher, fleißiger,
stärker, leaner usw. werden, und all denjenigen Selektionskriterien immer
noch genauer entsprechen, die im gnadenlosen Kampf um den glorreichen
Einzug in die ökonomische Idealwelt der Neoklassik das nackte Überleben
sichern. Durch wissenschaftliche Fortschritte und die sozio-kulturelle Ein-
hüllung im Zuge neoliberaler Körperkulte (vgl. Kreisky 2003) vollzieht sich
dieser Prozess inzwischen in zeitlich geraffter Weise und enthemmt sich
im neoklassischen Vorhof völlig – ganz nach dem Motto der UFO-Falle.
Die letzten natürlichen Unvollkommenheiten und unverfälschten Überreste
des menschlichen Körpers können dann endgültig von der Bildfläche
verschwinden, wenn Biotechnik und Skalpell ein genetisch-chirurgisches
Maßschneidern von perfekten Menschenkörpern – zunächst für die
Weltklassevertreter, dann für alle – ermöglichen. Am Abgrund zur Neoklassik
locken die überdimensionalen Plakatwände auf den Marktplätzen mit dem
Ideal des homo oeconomicus und am Horizont erscheint die Freudsche
Fiktion des menschlichen Prothesengottes.
In der (Post-)Moderne sind Bilder und das Visuelle für das körperliche Selbst-
erleben immer wichtiger geworden (vgl. z.B. Borkenhagen 2001). Ausgehend
vom Mittelalter sind immer größere Verflechtungen und steigende Kontakte
unter den Menschen entstanden, wodurch für den Menschen das Bild, das
sich andere von ihm machen, schrittweise an Bedeutung gewann (vgl. Elias
1976). Der Bedeutungsgewinn des Fremdbildes, des eigenen Äußeren und
der Außenwelt, die auch für die marktliche Verwertungslogik der Neoklassik
so charakteristisch sind, erfordert vom Menschen einerseits eine verstärkte
Kontrolle des eigenen Erscheinungsbildes und andererseits eine intensivere
Affektkontrolle – und je höher der (reale wie angestrebte) soziale Status, desto
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wirksamer dürfte dieser Mechanismus werden. Daher müssen sich das
individuelle Verhalten und das Erscheinungsbild, Körper und Gesicht immer
stärker an den Erwartungen der anderen und vor allem der im Diskurs
dominierenden (Weltklasse-)Menschen ausrichten. Intensivierte Selbstbeob-
achtung und durch dominierende »Player« oktroyierte Selbstkorrekturen sind
die Folge. Weil sich aber die körperlichen Selbstkorrekturen auf der Grundlage
von oberflächlicher Freiwilligkeit inszenieren, erscheinen sie dem Menschen
als Realisierung von eigenen Wahlmöglichkeiten und nicht als äußerer
Fremdzwang, »[…] obwohl es sich de facto um die freiwillige Realisierung
normierter Verhaltenserwartungen, um die Stilisierung eines Fremdzwanges
als Selbstzwang handelt. Das Konzept der Selbsttechnologisierung unterliegt
einer eigenartigen Dialektik, die darin besteht, dass die an sich positive Idee
der Selbstsorge der Individuen, durch die sie sich aus Fremdzwängen befreien
könnten, zu einem nicht reflektierten Selbstzwang gerät, in dem unkritisch
Fremdzwänge verinnerlicht werden. Unterwerfende Außenlenkung erscheint
so als selbst bestimmte Innenlenkung« (Caysa 2003: S. 9). 

6. WELTKLASSE IN SPE: PSYCHISCHE VORBOTEN DER NEOKLASSIK IM ANGESICHT
DES HOMO OECONOMICUS

Die Flucht des Menschen vor neoklassischen Einebnungseffekten provoziert
die Gefahr, sich auf der unermüdlichen Jagd nach Produkten zur Ausbildung
und gesellschaftlichen Demonstration von Geltung, Individualität und Identität
zu verlieren. Auf der Suche nach körperlicher Vervollkommnung auf den
vielschichtigen Märkten der Körperwelten, die von der wachsenden Körper-
industrie bedient werden, riskiert der postmoderne Mensch das Verschwinden
seines eigenen Körpers. Der UFO-Befall auf dem Weg in den neoklassischen
Abgrund bleibt jedoch auch für die menschliche Psyche nicht ohne
Konsequenzen. Selbstverständlich ist ein Eindringen in die Psyche des
Menschen höchst spekulativ. Dies gilt besonders dann, wenn es um diejenige
der Weltklassevertreter geht. Aber auch an dieser Stelle erweist sich die
Neoklassik als Bezugspunkt als hilfreich und interessant zugleich. Für eine
weitere argumentative Abstützung bietet sich das psychoanalytische Modell
Freuds1 sowie insbesondere die darauf aufbauenden Überlegungen von
Marcuse in »Eros und Kultur« (1957) an.
Wenn entlang der asymptotischen Annäherung an die modellhafte Welt
der Neoklassik Institutionen immer mehr von »Fäulnis« befallen werden
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und schließlich endgültig verschwinden, so ist die Herausbildung stabiler
Über-Ich-Strukturen im Kindesstadium bedroht. Diese Phase, in der besonders
der Einfluss der Eltern auf das Kind entscheidend ist, wird häufig als das
Kernstück der Über-Ich-Bildung angesehen, weshalb es gegenüber Beein-
flussungen im späteren Erwachsenenalter resistente Eigenschaften aufweist
(vgl. Marcuse 1957: S. 38; ähnlich Richter 1976: S. 100–114; Kick 1999;
Seiß 1999). Wenn sich aber Eltern dem UFO-Befall nicht mehr erwehren
können, sich selbst infiziert haben und gefestigte Eltern- und Familien-
strukturen am Abgrund zur Neoklassik der Bindungslosigkeit und der Auflösung
verfallen, kann sich dieses prägende Kernstück der Über-Ich-Bildung nicht
bzw. nur durch UFO-Schädigungen verkrüppelt ausbilden (vgl. Schneider
2008: S. 94–112). Zumindest werden der frühkindlichen Über-Ich-Bildung
Tür und Tor für den UFO-Befall geöffnet. Die ursprünglichen mikrosozialen
Kräfte der Über-Ich-Bildung erodieren durch die pseudoökonomische Ratio-
nalisierung am Abgrund zur Neoklassik zu gesellschaftlichen Auslaufmodellen.
Und als Ich-Ideal baut sich erst langsam und dann immer schneller der
einsame Opportunitätenjäger in der Gestalt des homo oeconomicus auf
– das Ideal der Weltklassevertreter.
Auch die vielleicht in der Phase der frühkindlichen Über-Ich-Bildung noch
entwickelten institutionellen Orientierungen werden auf dem Weg zum
neoklassischen Abgrund durch UFO-Normen schrittweise ersetzt. So mutieren
diese zum »Über-Ich-Substitut« (Richter 1976: S. 98). Hieran können auch
Nachjustierungen im Zuge der schulischen und beruflichen Sozialisation
nur wenig ändern, obwohl sie sich mit positiv besetzten Etiketten schmücken
(Sozialkompetenz- und Kommunikationstraining, Menschführungs- und
Motivationsseminar, interkulturelles und ethisches Coaching). Schon im
Jugendalter und noch mehr im Erwachsenenalter, wenn beruflich bedingte
Weiter- und Fortbildungsmaßnahmen in Form von Führungs-, Verhandlungs-
und Argumentationstrainings besucht werden, stehen sie in der Gefahr, der
UFO-Falle in die Hände zu spielen. Denn genau betrachtet laufen sie häufig
auf die im Sinne von »world best practice« befeuerte Optimierung des sozialen
Auftritts, des freundlich maskierten Scheins, der überlegenen Präsentation
der eigenen Person, der geschickten Kommunikationsführung, der Men-
schenmanipulation und -überlistung hinaus. Hierdurch wird die UFO-Falle
eher angetrieben als abgebremst. Unter gesellschaftlich weithin goutierten
Titeln wie »soziale, kommunikative und emotionale Kompetenz«, »neuro-
linguistische Optimierung« und »persönlicher Erfolg durch Neuro-Linguisti-
sches-Programmieren« bieten Weiterbildungsinstitute weltweit Seminare
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an. Durch die Nachmodellierung exzellenter Verhaltensmuster von Persönlich-
keiten mit hervorragenden Leistungen suggeriert man den Teilnehmern,
sie könnten auf (welt-)bestes Leistungsniveau getrimmt werden. Die
einschlägigen Internetseiten der Institute ködern mit Attributen wie »best
practice« und »world best practice« ihr Publikum mit Weltklasseansprüchen.2

Andere verzichten auf die gefällige Schutzhülle der verbalen Greatness.
Unverhohlen kommen sie zur Sache, wenn sie auf ihren Seminarprospekten
damit werben, die Teilnehmer könnten lernen, ihre »Gegner mit den richtigen
Argumentationskontern und -finten zu verunsichern«, »mögliche Niederlagen
abzuwenden«, ihren »Verhandlungspartner dazu zu bringen, das Handtuch
zu werfen«, »den Gegner mittels Transaktionsanalyse in die Rolle eines
trotzigen Kindes zu treiben« und mit »Box-Strategien zu verhandeln« (Mana-
gementcircle 2004, 2005) – sicherlich wichtige Lehrinhalte, um in der UFO-
Falle das Überleben zu sichern und sich in der Warteschlange vor den
Eingangstoren zur Neoklassik »nach vorne« zu kämpfen.
Insgesamt betrachtet befreit die Annäherung an die Neoklassik das Über-Ich
und das Ich-Ideal des (Weltklasse-)Menschen durch den Verfall der In-
stitutionen zunächst von alten Fesseln. Wer aber glaubte, dadurch würde
Repression in mehr individuelle Freiheit, Triebzurückhaltung in ein besseres,
lustbringenderes Leben und ökonomische (Ir-)Rationalität in mehr Wohlstand
für alle überführt, unterliegt einer Täuschung. Denn die alten Fesseln werden
lediglich durch neue und vermutlich noch viel engere und subtiler wirkende
ersetzt. Gemäß Freud entsteht die disziplinierende Wirkung des Über-Ich
noch durch immer wieder aufkommende Schuldgefühle. Sie werden gegen-
über Vater, Mutter, Geschwistern, Vorgesetzten, Glaubensgemeinschaften
usw. immer dann geweckt, wenn das Individuum gegen die von diesen
Autoritäten vertretenen Erwartungen verstößt oder auch nur Gedanken an
dagegen verstoßendes Verhalten verschwendet.
Schuldgefühle begleiten die Menschen nach Freud seit sich diese durch
Mord des »Urvaters« entledigten, der sie in ihrer Urhorde ständig erniedrigte
und von der Befriedigung ihrer Triebe und somit von der Verfolgung des
Lustprinzips abhielt. Marcuse zeigt überzeugend, wie die Autoritäten, die
den Urvater in der Folge ersetzten, im Zivilisationsprozess (Kulturprozess)
zunehmend in Anonymität aufgehen und das Schuldgefühl überwältigende
Ausmaße anzunehmen droht, weil sie immer weniger am konkreten Subjekt
festzumachen sind (vgl. Marcuse 1957: S. 67–76 und S. 91–107). In der
Phase des Feudalismus und während der Industrialisierung war noch eine
personelle Zuordnung von Repression und Schuldgefühlen möglich (z.B.
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auf den jeweiligen Lehensherr, den Fürsten, den Vorgesetzten, den Unterneh-
mer). In der Folge wurden Herrschaft und Repression dagegen immer
unpersönlicher, objektiver und universeller und insbesondere durch die
allmächtige Verwaltung und einen bürokratischen Apparat ausgeübt. Der
innerhalb der Familie und in seiner individuellen biologischen Autorität
letztlich beschränkte (Ur-)Vater feiert so eine mit viel höherer, objektivierterer
und unpersönlicherer Machtvollkommenheit und Repressionskraft ausge-
stattete Wiedergeburt in den anonymen Verwaltungen, in den großen
Organisationen und in den bürokratischen Regelungen und Verordnungen.
Die im Kultur- und Zivilisationsprozess entstandenen Institutionen sind
demnach die modernen und an gnadenloser Unerbittlichkeit nicht zu
übertreffenden repressiven Nachkommen des (Ur-)Vaters.
Der vortrefflichen Analyse von Marcuse ist bis hierhin sicherlich zuzustimmen.
Auch seine Überzeugung, dass die Über-Ich-Bildung aus der persönlich
vermittelten Form immer mehr depersonalisierten Mechanismen unterliegt,
die dem Herrschaftsstreben derjenigen Klassen dienlich sind, die sich hinter
den (maroden) Fassaden von Verwaltungen, Bürokratien und ihren zweckdienli-
chen Rollen verschanzen, lässt sich zunächst kaum widerlegen. Wenn Marcuse
darin allerdings die Ursachen für ein maximales Schuldgefühl, die vollkommene
Rationalisierung des Schuldgefühls und die letzte und sublimste Inkarnation
des (Ur-)Vaters sieht, hat er bei seinem Urteil die Rechnung offensichtlich
ohne die Neoklassik und den homo oeconomicus gemacht.
Natürlich sind Machtentfaltung, Repression und die Entwicklung von Schuld-
gefühlen, die durch derlei bürokratisch-verwalterisch-hierarchische In-
stitutionen, Organisationen und Unternehmen zum Ausdruck kommen,
im Vergleich zu den von Freud und Marcuse vermittelten (Ur-)Formen unper-
sönlicher und anonymer usw. Aber in ihnen gibt es immer noch gewaltige
und oft gewaltgleiche Reste persönlicher, subjektiv und individuell zuweisbarer
Repression. Dies gilt auch und gerade dann, wenn sie sich hinter den
institutionellen Fassaden und den darin geschaffenen Rollen verbirgt, die
Marcuse selbstverständlich bestens kennt. Was bei Marcuse (und auch bei
Freud) angesichts der anhand der UFO-Falle ablesbaren Entwicklung aber
zu kurz zu kommen droht, betrifft die Tatsache, dass sich am Abgrund zur
Neoklassik die – wenn im Einzelfall auch nur noch bruchstückhaft vorhande-
nen – Fassaden der maroden Institutionen und die sich dort bietenden Rollen
von Individuen gerne als Deckmantel für ihr opportunistisches Treiben genutzt
werden. Außerdem ist menschliches Leben und Handeln am neoklassischen
Abgrund genau betrachtet nicht ökonomisch, sondern unökonomisch und
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nicht anonym, sondern subjektiv und individuell benennbar. Man muss sich
nur die Arbeit machen, Täter wie Opfer hinter den Fassaden, Masken und
Rollen hervorzuziehen (vgl. dazu Ottomeyer 2004).
Erst dann, wenn wir immer mehr in den Schlund der Neoklassik hineinrutschen,
die (wenn auch bürokratischen und immer größeren) Institutionen endgültig
verschwinden, der Mensch in seinem Selbstökonomisierungsstreben endgültig
zum homo oeconomicus geworden ist und die Menschheit dem neoklassischen
Marktdiktat vollends verfällt, werden Herrschaft und Unterdrückung – und
zwar durch den neoklassischen Totalmarkt und die darin wütende, einzige
Klasse des homo oeconomicus – wirklich endgültig unpersönlich, bindungslos,
raumlos, global, objektiv, universell und rational. Natürlich verschwinden
die persönlichen Vater-Bilder allmählich hinter den erodierenden Institutionen
(vgl. Marcuse 1957: S. 100); aber die Herrschaft der Verwaltungen würde
Marcuse sicherlich immer noch der endgültigen und irreversiblen Diktatur
des sinn- und seelenentleerten Totalmarktmodells der Neoklassik und des
homo oeconomicus vorziehen. Die zwischen Menschen arbeitsteilig organisierte
Bürokratie und Hierarchie erschiene ihm vermutlich immer noch humaner
als die menschenentleerte Black Box der Produktionsfunktion. Und die von
Marcuse (1957: S. 100) zitierten lächelnden Kollegen, geschäftigen Kon-
kurrenten, höflichen Beamten und hilfsbereiten Fürsorger, an deren freundli-
chen Masken jede Aggression zerschellt, sind lediglich die durch allerlei
Verhaltens-, Körper- und Gesichtstherapie und durch die schrittweise Verinner-
lichung »ökonomischer (Sach-)Zwänge« auf den Weg zur Weltklasse des homo
oeconomicus angepassten – und deshalb letztlich bemitleidens- und bedauerns-
werten – Vorboten der Neoklassik. Sie sind immer noch besser und mensch-
licher als der endgültig entseelte Mensch der Neoklassik. Denn erst der homo
oeconomicus hat jegliches Schuldgefühl, das hie und da noch aufflackern
mag, und jede Rollendämmerung, die ihn an seine Taten erinnern könnte,
hinter sich gelassen. Schuldgefühle kommen beim homo oeconomicus
bestenfalls dann auf, wenn es ihm nicht gelungen ist, den letzten Rest an
menschlicher Gefühlsregung nicht auch noch aus dem Über-Ich verbannt
zu haben.
Andererseits, nachdem die Menschheit das Idealbild der Neoklassik vermutlich
nie erreicht, ist der hier »inszenierte« Widerspruch zu Marcuse (und Freud)
freilich nur hypothetischer Art. Insbesondere Marcuse scheint – in Kategorien
der UFO-Falle ausgedrückt – das Ende der Evolution, das tatsächlich erst
in der Neoklassik droht, schon am neoklassischen Abgrund als erreicht
anzusehen. Verlagert man die Argumentation von Freud und vor allem von
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Marcuse in die Realität des Vorstadiums der Neoklassik, den vom UFO-Befall
charakterisierten neoklassischen Abgrund, so lösen sich die Widersprüche,
die am theoretischen neoklassischen Endpunkt erscheinen, auf. Die von
Marcuse (1967) identifizierte Seelen- und Sinnentleerung des eindimensiona-
len Menschen und die Irrationalität unter der Tarnkappe der Rationalität
(vgl. Horkheimer/Adorno 1969: S. 26, 38, 97 u. S. 213f.) ist charakteristisch
für den Abgrund zur Neoklassik und die dort wütende UFO-Falle. Gleiches
gilt für die von Marcuse immer wieder angedeutete Verschränkung von Tätern
und Opfern sowie die auf zunehmendes konformistisches Anpassungsverhalten
ausgelegte Zurichtung des Über-Ich, wodurch nicht so sehr das Es durch
das Über-Ich, sondern vielmehr das Über-Ich selbst der Repression durch
das Realitätsprinzip der UFO-Falle unterliegt.
Die Verteilungsspielräume und zeitlichen Freiräume für ein besseres, lust-
bringenderes Leben und Muße verkleinern bzw. verkürzen sich am neoklassi-
schen Abgrund zunehmend (oft künstlich generiert, in manchen Fällen auch
faktisch, wie oben dargelegt). Und ökonomisch rationales Handeln lief noch
niemals auf mehr Wohlstand für alle hinaus – wenn es sich überhaupt je
wirklich um ökonomische Rationalität handelte, wenn vollmundig die Rede
davon war, egal, ob von Weltklassevertretern oder ihren »Followern« (vgl.
Schneider 2008: S. 102f.). Schließlich wuchert die UFO-Falle häufig
verschleiert als ökonomische Rationalität und verhilft so dem als rational
getarntem Irrationalen erst zum entscheidenden Durchbruch (vgl. auch
Marcuse 1967: S. 103, S. 160, S. 236 u. S. 253f.). Marcuse würde vermutlich
argumentieren, je mehr Wohlstand für alle aufgrund der enormen Produktivi-
tätsfortschritte möglich ist, desto repressiver erweist sich das durch UFO-Befall
manipulierbare und manipulierte Über-Ich, um das vor allem bei unter-
privilegierten Klassen aufflackernde Lustprinzip nieder zu halten. Daran hat
sich bis heute vermutlich nichts geändert, vielleicht ist sie sogar nie aktueller
gewesen als im heutigen postmodernen Vorhof der Neoklassik.
So führt er aus: »[…] je näher die reale Möglichkeit rückt, den Einzelnen
von den ehemals durch Mangel und Unreife gerechtfertigten Einschränkungen
zu befreien, desto mehr steigert sich die Notwendigkeit, diese Einschränkun-
gen aufrecht zu erhalten und immer funktionstüchtiger zu gestalten […]
Die Zivilisation muss sich gegen das Traumbild einer Welt verteidigen, die
frei sein könnte. Kann die Gesellschaft ihre wachsende Produktivität nicht
dazu verwenden, die Unterdrückung zu verringern (weil eine solche
Verwendung die Hierarchie des status quo in Verwirrung brächte), so muss
die Produktivität gegen den Einzelnen gewendet werden; sie wird selbst
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zum Instrument weltumfassender Lenkung« (Marcuse, 1957: S. 95). Und
die »[…] Verweisung realer Möglichkeiten ins Niemandsland der Utopie
ist selbst ein wesentliches Element der Ideologie des Leistungsprinzips« (ebd.:
S. 148).
Deshalb sind dem Über-Ich und dem Ich-Ideal der unter der Knute der
Weltklasse lebenden und (auf-)begehrenden Massen vor allem Askese,
Enthaltung, Verzicht, antreibende Feindbilder sowie den Zielen des neoliberalen
Totalmarktmodells dienende Normen einzupflanzen. Freilich darf dabei der
Lusttrieb im Es der nutzbaren Massen und der elitären Wasserträger bis hinauf
zu den Weltklassevertretern nie gänzlich durch ein überstrenges oder gar
abtötendes Über-Ich ausgerottet werden. Denn mit seiner in die Zukunft
verlagerten Befriedigungsaussicht lässt sich zwischenzeitlich wunderbar
antreiben. Menschen müssen jedoch die Doktrinen der Neoklassik bis an
die Grenze der Bewusstseinslosigkeit inhalieren, wobei Introjektion und Mimesis
helfend zur Seite stehen. So zugerichtet und selbstdiszipliniert sind die
Menschen in der Postmoderne dann im wahrsten Sinne des Wortes zu
neoklassischen Selbstläufern mit dem homo oeconomicus auf der Fahne des
Ich-Ideals degradierbar. Der von Marcuse (1967) konzipierte »eindimensionale
Mensch« grüßt die in den langen Warteschlangen vor den überfüllten
Eingangspforten der Neoklassik kauernden Menschenmassen, die nicht wissen,
dass sie immer nur vor der nächsten Wartehalle anstehen.
Natürlich fielen vom reichlich gedeckten Tisch der Ober- und Weltklassever-
treter immer wieder Fortschrittskrümel herunter, die auch der breiten Masse
im Vergleich zur Vergangenheit Wohlstandssteigerungen erbrachten. Wer
aber überdies auf die Solidarität der Weltklasse hofft, sieht sich wiederum
getäuscht. Zachary, einer der herausragenden Promotoren der kosmo-
politischen Weltklasse, der vor allem auf die angebliche Überlegenheit des
Hybriden abhebt und für die »Bastardisierung des Managements« plädiert,
bringt dies unverblümt zum Ausdruck. Statt »kosmopolitische Weltklasse«
nutzt Zachary lieber den Begriff des »Bastards«, weil dieser seiner Meinung
nach nicht die falsche Vorstellung von Solidarität heucheln würde (vgl. Zachary
2000: S. 19 sowie dekonstruierend Schneider und Jain in diesem Sammel-
band). Außerdem bemessen sich Wohlstand und schönes Leben insbesondere
in einer Zeit, in der die aktuelle Außenwelt und das Fremdbild an Relevanz
gewinnen, vor allem im subjektiven Vergleich in der Gegenwart.
Die zunehmende Ersetzung des vergangenheitsorientierten Selbstvergleichs
(»own past practice«) durch den gegenwartsorientierten Außenvergleich
(»world best practice«) gehört auch im modernen Geschäftsleben zum
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elementaren Bestandteil der Benchmarkingphilosophie, ohne die das ständige
Hochschrauben von Produktivitäts- und Renditezielen im Zuge von globalen
Unternehmens- und Branchenvergleichen nicht erklärbar wäre. Was im
Geschäftsleben schon längst gilt, hat inzwischen auch im Privatleben Einzug
gehalten. Auch hier dominiert der außenorientierte Gegenwartsvergleich
den innenorientierten Vergangenheitsvergleich. Selbst wenn sich daher die
(individuelle) Lebenssituation im Vergleich zur Vergangenheit verbessert
hätte, hat sie sich für das individuelle Subjekt verschlechtert, wenn einzelne,
mehrere oder gar die meisten anderen Menschen, mit denen es sich vergleicht,
noch mehr Fortschritte gemacht haben. Längst hat sich also das gegenwarts-
orientierte Außenbenchmarking zu Lasten des vergangenheitsorientierten
Selbstbenchmarking im Über-Ich und im Ich-Ideal akklimatisiert – und belastet
das Ich mit unerfüllbaren Anforderungen. Es folgt den für die Neoklassik
typischen Logikmustern, auf die schon mehrfach hingewiesen wurde: der
Dominanz der Außen- gegenüber der Innenwelt, der weithin adoptierten
marktlichen Fremd- gegenüber der Eigenbestimmung, der Emanzipation
vom Territorium gegenüber der lokalen Gebundenheit und der Diktatur
des gegenwartsbezogenen Realitätsprinzips.
Wenn das Ich als vermittelnde Brückenfunktion zwischen Es und Über-Ich
überlastet ist und/oder Probleme bekommt, können sich psychische Störungen
einstellen, von denen jedoch verschiedene Personengruppen unterschiedlich
intensiv betroffen sind. Plausibel scheint, dass Individuen und Gruppen einen
unterschiedlichen Abstand zum Ideal der Neoklassik aufweisen. Die bisherigen
Überlegungen legen es dabei nahe, Vertreter privilegierter Schichten näher
am Ideal des homo oeconomicus zu positionieren als benachteiligte Personen.
Bekannt ist ferner, dass Unterprivilegierte eher eine Präferenz für ehemals
aufgebaute institutionelle Regelungen zeigen, die ihnen Sicherheit zu bieten
versprechen. Dagegen pflegen Vertreter von privilegierten Schichten eher
einen spielerischen Umgang mit Unsicherheit (und kokettieren damit nicht
selten) und weisen eine Präferenz für den Abbau von institutionellen
Regelungen auf, welche sie in ihrer Freizügigkeit beengen. Sie verfügen in
der Regel auch über bessere Informations- und Kommunikationsmittel, höhere
Bildung und haben mehr finanzielle Macht, weshalb sie Unsicherheit darüber
hinaus eher absorbieren und negative Folgen von Unsicherheit leichter
kompensieren können. Der Sprung des Über-Ich in den neoklassischen
Abgrund dürfte daher für Weltklassevertreter vergleichsweise kürzer sein,
während die Anpassungsvorgänge bei den unterprivilegierten Nachzüglern
mit höheren Amplitudenausschlägen verbunden sein müssten. Das Es trifft
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daher bei den unterprivilegierteren Nachzüglern vor allem auf ein Über-Ich,
das sich noch weit stärker an den »alten« Institutionen orientiert, von denen
vielleicht nur noch die Fassaden stehen, hinter denen sich die Weltklasseexem-
plare befreit von Schuldgefühlen und verstohlen lachend über die Naivität
des Institutionenglaubens der Unterprivilegierten auf die Schenkel schlagen
(vgl. Schneider 2008: S. 111). Ihr Über-Ich hat sich schon viel stärker von
»alten« normierenden Institutionen gelöst und kann daher den Begierden
des Es, dem das Leben und Handeln in der UFO-Falle so ähnlich ist, viel
leichter nachgeben.
Natürlich geschieht dies unter der geschickten Tarnung einer »standesgemä-
ßen« Form, welche geeignet ist, die Auslebung der Regungen des Es mit
einem zarten Hauch von würdiger Ästhetik zu umgeben. Auch und gerade
in postmodernen Zeiten verschwinden Gewaltverhältnisse nicht selten hinter
einer ästhetischen Hülle und werden mit einem Hauch von »Rouge« geschönt
(vgl. Jain 2002: S 113). Dadurch verliert die Auslebung der Regungen des
Es – oberflächlich betrachtet und damit für die meisten Artgenossen – ihren
Schrecken. Begünstigend kommen eine kommunikative Raffinesse und ein
häufig beobachtbarer Hang zum allseits gefälligen postmodernen Relativismus
sowie habituelle Vorteile hinzu, mit denen sich vieles rechtfertigen, verteidigen
und in positives Licht umdeuten und drehen lässt. Dies sind jedoch Eigen-
schaften und Fertigkeiten, über die das »einfache Volk« kaum verfügt. Die
vielfältigen Möglichkeiten solcher Tarnung und Verschleierung entwickeln
sich zu zuverlässigen Bruch- und Übergangsstellen sowie zu unzweideutigen
Identifizierungskriterien für postmoderne Vertreter der Weltklasse.
Die andauernde Herabminderung des Menschen und der fortgesetzte UFO-
Befall des Über-Ich scheint am Abgrund zur Neoklassik eine schrittweise
Entkernung der Psyche anzufachen. Gleichzeitig wird sie nach dem Vorbild
der UFO-Falle neu aufgestellt. Endgültig beim Ich-Ideal des homo oeconomi-
cus angekommen, verliert das Subjekt seine körperliche wie seelische Integrität
und Einzigartigkeit.

7. REKURS: WA(H)RE WELTKLASSE

Der homo oeconomicus ist letztlich nur ein vereinfachter Reaktionsautomat,
der als Wirtschaftssubjekt in der Neoklassik nur deshalb so omnipotent wirkt,
weil die Welt der Neoklassik selbst so einfach ist (Transparenz, Homogenität,
vollkommener Markt usw.). Er hat aber in dieser Welt keine Macht über
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die anderen Wirtschaftssubjekte, da diese im Sinne des homo oeconomicus
per Definition alle gleich mächtig und damit letztlich ohnmächtig sind. In
der realen Welt und vor allem am Abgrund zur Neoklassik kann dies – wie
oben bereits angedeutet – keine realistische Perspektive sein. Schließlich
braucht die Weltklasse für ihre Konstruktion ein Gegenbild, beispielsweise
in Form der Unter- und Mittelklasse, des Prekariats und/oder der Dienstklasse.
Aus der Sicht der Weltklasse sind daher die bedauernswerten neoklassischen
Verhältnisse für alle anderen, aber nicht für sie selbst, wünschenswert. In
Abwandlung an ein Zitat von Horkheimer und Adorno (1969: S. 95) ließe
sich formulieren: »Was kümmert die Weltklasse die Vorstellung des
neoklassischen Zügels, den sie niemals an sich selbst verspürt, wenn sie mit
diesem leeren Schein das Recht erhält, nun ihrerseits all jene auszupressen,
die unter dem neoklassischen Joch leben müssen?« Die Weltklasse bittet
daher nicht in die Neoklassik »herein«, sondern steht vielmehr an der
Eingangspforte und winkt zur Neoklassik diejenigen »durch«, die sich in
den am neoklassischen Abgrund aufgestellten Wartehallen und Durchgangs-
lagern – im Zuge ihrer Selbstökonomisierung – für den Einzug in die Neoklassik
qualifiziert haben.
Genau betrachtet gehört damit auch der homo oeconomicus nicht zur
Weltklasse – und auch die oben genannten Weltklassevertreter sind eben
nur die »Vertreter« der Weltklasse. Gleiches gilt für die von Kanter und Zachary
konstruierte kosmopolitische Hybrid-Klasse. Sie alle sind nur Spielfiguren
und Helfershelfer der »wahren Weltklasse«. Durch (multikulturelle) Bildung
für alle (wenn auch als Weltklasseniveau stilisiert), durch Massenabfertigung
an Universitäten und Hochschulen, durch Standardisierung und Modularisie-
rung, durch moderne Informations- und Kommunikationstechnologien sowie
die damit einhergehenden Volumens-, Homogenisierungs- und Transparenz-
effekte (und die so gewonnenen Kontroll- und Selektionsmöglichkeiten),
degenerieren sie alle früher oder später zu austauschbaren Objekten –
gewissermaßen zur Ware der wahren Weltklasse. Freilich muss die wahre
Weltklasse immer darauf achten, den Zustand der UFO-Falle aufrecht zu
erhalten. Ein endgültiges Abgleiten in die Neoklassik würde schließlich
sämtliche Differenzen und damit sämtliche Profitmöglichkeiten vernichten.
Die wahre Weltklasse und ihre Günstlinge sind Profiteure und Betreiber
der UFO-Falle sowie der am neoklassischen Abgrund aufgestellten Wartehallen
und Durchgangslager. Sie können sich beruhigt zurückziehen in ihre weltweit
gestreuten »Gated Communities«, solange die deflektorisch zugerichteten
»Menschheitsreste« neoklassisch funktionieren.
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1. Zur Beschreibung des »psychischen Apparats« und seiner Dreiteilung in Es, Ich und Über-Ich
sei auf eine prägnante Stelle im Werk von Freud (1993 [1938]: S. 9–11) selbst verwiesen:
»Die älteste dieser psychischen Provinzen oder Instanzen nennen wir das Es; sein Inhalt ist
alles, was ererbt, bei Geburt mitgebracht, konstitutionell festgelegt ist, vor allem also die aus
der Körperorganisation stammenden Triebe […] Unter dem Einfluß der uns umgebenden realen
Außenwelt hat ein Teil des Es eine besondere Entwicklung erfahren […] Diesem Bezirk unseres
Seelenlebens lassen wir den Namen des Ichs […] Es hat die Aufgabe der Selbstbehauptung,
erfüllt sie, indem es nach außen die Reize kennenlernt, Erfahrungen über sie aufspeichert
(im Gedächtnis), überstarke Reize vermeidet (durch Flucht), mäßigen Reizen begegnet (durch
Anpassung) und endlich lernt, die Außenwelt in zweckmäßiger Weise zu seinem Vorteil zu
verändern (Aktivität) […] Als Niederschlag der langen Kindheitsperiode, während der der
werdende Mensch in Abhängigkeit von seinen Eltern lebt, bildet sich in seinem Ich eine besondere
Instanz heraus, in der sich dieser elterliche Einfluß fortsetzt. Sie hat den Namen des Über-Ichs
erhalten. Insoweit dieses Über-Ich sich vom Ich sondert und sich ihm entgegenstellt, ist es
eine dritte Macht, der das Ich Rechnung tragen muß […] Man sieht, dass Es und Über-Ich
bei all ihrer fundamentalen Verschiedenheit die eine Übereinstimmung zeigen, dass sie die
Einflüsse der Vergangenheit repräsentieren, das Es den der ererbten, das Über-Ich im wesentlichen
den der von anderen übernommenen, während das Ich hauptsächlich durch das selbst Erlebte,
also Akzidentelle und Aktuelle bestimmt wird.«

2. Vgl. z.B. http://www.fit4success.de; http://www.peakperformer.co; http://www.life-coach-
academie.com; http://www.behavioral-coaching-institute.com.

ANMERKUNGEN:
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DER SHAREHOLDER-STAAT

EIN KAPITALISTISCHER WEG IN DEN SOZIALISMUS DURCH DIE ÖKONOMISCHE
ENTFESSELUNG DES STAATS VOM TERRITORIUM

von Anil K. Jain

PROLOG: DIE POLITISCHEN PARADOXIEN DER KRISE 

Die Krisis ist die fieberhafte Zeit der Zuspitzung, die die Wende – zum Guten
oder zum Schlechten – einläutet: ein Umschlagspunkt, das Ende eines Scheide-
wegs, der eine Ent-Scheidung fordert. Die Wege trennen sich nun endgültig.
Ein Zurück oder ein Ausweichen ist unmöglich. Die Krise ist darum Bedrohung
wie Anker der Hoffnung. Das permanente Lavieren, das zu einer kontinuierli-
chen Verschlimmerung der Situation führte, ist nun zu Ende. Darum verschafft
die Krisis, egal in welche Richtungen sie uns führt, Entlastung. Die Bürde der
Unsicherheit wird gelüftet. Vielleicht werden wir eine andere Bürde zu tragen
haben, Trauer und Verlust im Abschied von den vertrauten Pfaden des Daseins
verspüren, aber die unerträgliche Last der Ungewissheit wird uns durch die
Schicksalhaftigkeit des krisenhaften Augenblicks genommen. In der Krise
entscheidet sich Leben oder Tod – einer Möglichkeit.
Doch was ist, wenn der eingeschlagene Weg zurück zum Ausgangspunkt
der Krise führt? Wenn die Krisis sich wiederholt oder gar permanent wird?
Dann befinden wir uns in einem fatalen »Time-Loop« – und im Zeitraffertem-
po bewegen wir uns, beschleunigt vom Verstärkungseffekt der Wiederholung,
so lange im Kreis, bis die Krisis schließlich in die Katastrophe führt. Am
Endpunkt der Katastrophe angelangt, vermag dann nur noch die Katharsis
– die radikale Reinigung und Abkehr vom Weg der Katastrophe – zur
»glücklichen« Wendung zu verhelfen.
Gemäß einer Sichtweise, die einst als »gespenstische« Vorstellung die Gemüter
irritierte und die Fundamente des Systems erschütterte, die heute zumeist
aber nur noch mitleidiges Lächeln hervorruft, ist die (zyklische) Krise allerdings
die zwangsläufige Erscheinung einer selbstwidersprüchlichen Wirtschaftsweise,
die man »Kapitalismus« nannte. In der »Urschrift« dieser Lehre von der
Katastrophe des Kapitalismus (und der historischen Katharsis des Kommunis-
mus), dem »Kapital« von Karl Marx, heißt es: »Die ungeheure, stoßweise
Ausdehnbarkeit des Fabrikwesens und seine Abhängigkeit vom Weltmarkt
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erzeugen notwendig fieberhafte Produktion und darauf folgende Überfüllung
der Märkte, mit deren Kontraktion Lähmung eintritt. Das Leben der Industrie
verwandelt sich in eine Reihenfolge von Perioden mittlerer Lebendigkeit,
Prosperität, Überproduktion, Krise und Stagnation.« (Marx 1974 [1867–1895]:
S. 476)
Marx – heute selbst zum (untoten) »Geist« des Kommunismus avanciert –
beschreibt die Krise also als immer wieder kehrende Normalität des
Kapitalismus. Sie ist genauso vorprogrammiert wie die (historische) Ablösung
des krisenhaften Systems. Über den holprigen Weg des Sozialismus – durch
Revolution und eine Diktatur des Proletariats – sollen die Widersprüche
des Kapitalismus schließlich im Kommunismus positiv »aufgehoben« werden,
der uns das »Reich der Freiheit« verspricht und die Wirtschaft endlich befreit
von den widersprüchlichen Zwängen der kapitalistischen Produktionsweise,
welche eine vernünftige Orientierung der Ökonomie und eine gerechte
Verteilung der Güter verhindert. Das Ende der sozialistischen Staatenwelt,
ihr offensichtliches Unterliegen im »Wettlauf der Systeme«, hat diese Ideen
freilich nachhaltig diskreditiert. Der Sozialismus ist, selbst wo man seinen
Errungenschaften nachtrauert, von der Wissenschaft (und politischen Praxis)
wieder zur Utopie »herabgesunken«.
Einmal mehr befinden wir uns heute allerdings in einer Situation der Krise
(des Kapitals). Und kaum traut man seinen Ohren. Allerorten ertönt der
(deutlich mit Anklängen an längst »entsorgt« geglaubtes sozialistisches
Vokabular eingefärbte) Ruf nach einer Begrenzung der Wildwüchse des
Kapitalismus – selbst wo noch vor kurzem das Lob der freien Kräfte des
Marktes deutlich zu vernehmen war. In den Vereinigten Staaten, dem (ehe-
maligen) »Empire« des globalen Kapitals, beschloss man gar, Banken zu
verstaatlichen. Erleben wir also aktuell die »kreative Selbstzerstörung« der
neoliberalen Doktrin? Ist die Zeit für eine »Glorious Revolution« des globalen
Finanzkapitalismus gekommen? – Wohl kaum. Jenseits einer (popularistischen)
Umstellung der Rhetorik bedeuten die von den meisten Staaten getroffenen
Maßnahmen vielmehr eine Verschärfung jener Fehlentwicklungen, die den
westlichen »Wohlfahrtsdemokratien« schon seit geraumer Zeit den Boden
unter den Füßen wegziehen. Und doch handelt es sich bei den (politischen)
Manifestationen der Finanzkrise um ein deutliches Zeichen, dass wir von
einer Phase der absoluten Dominanz des marktwirtschaftlichen Wirtschafts-
modells – welche manche gar verfrüht als das »Ende der Geschichte«
interpretiert haben – endgültig wieder in eine Geschichte der globalen
(Klassen-)Kämpfe eingetreten sind. Der Sozialismus schien zwar nach dem



244 JAIN/SCHNEIDER (HG.): WELTKLASSE

abrupten und wenig rühmlichen Ende der sozialistischen Staatenwelt auch
als Idee verbraucht, und selbst in ehemals sozialdemokratisch orientierten
Ländern schlug man einen neoliberalen Weg des verabsolutierten Marktes
ein. Die unsichtbare Hand des freien Spiels der Kräfte sollte alles zu Gold
wandeln – und dabei störte die sozialstaatliche Umverteilungspolitik. Doch
wie bei König Midas in der antiken Sage verkehrte sich der Geld-Segen auch
in den Zentren des Kapitals schließlich zum Fluch: die zunehmend überhitzte
Finanzspekulation erzeugte eine Blase, die nun mit lautem Knall geplatzt
ist.
Hektisch bemüht sich die Politik, die Folgen der Krise zu entschärfen: man
unterstützt Banken sowie ins Wanken geratene Konzerne und legt gigantische
Konjunkturprogramme auf. All dies geschieht angeblich im Interesse des
Gemeinwohls – doch letztlich geht es nur darum, Umverteilung zu verhindern:
Die Verluste sollen nicht die Reichen und die Mächtigen treffen, sondern
werden der Allgemeinheit aufgebürdet. Darum investiert man in marode
Großunternehmen, »rettet« (als systemrelevant wahrgenommene) Finan-
zunternehmen und versucht die Konsumenten mit allerlei bizarren Anreizen
zum Kauf von absatzschwachen Gütern (wie Automobilen) zu bewegen.
Diese Maßnahmen verschlingen im wahrsten Sinne des Wortes Unsummen
von Kapital. Die drückende Last der Verschuldung, die das Resultat dieser
Politik ist, wird den Staaten auf absehbare Zeit jeden finanziellen Handlungs-
spielraum nehmen. Und in einer Welt, in der (staatliche) Politik sich haupt-
sächlich im Medium des Geldes vollzieht, ist dies gleichbedeutend mit politi-
scher Totallähmung. Mit den großzügigen Finanzspritzen an die Wirtschaft
entzieht die Politik sich also selbst die notwendigen finanziellen Ressourcen,
um ihre »eigentliche« Aufgabe im Rahmen des wohlfahrtsstaatlich abgestützten
Markt-Systems wahrzunehmen – nämlich den negativen sozialen Folgen
des Kapitalismus (gerade zu seinem Schutz) mildernd entgegen zu wirken.
Denn in der panischen Angst vor einem drohenden Zusammenbruch des
Finanzsystems hat man vergessen, dass das Verteilungsproblem das eigentliche
(Stabilitäts-)Problem des fortgeschrittenen Kapitalismus darstellt.
Statt einer reflexiven Spiegelung kommt es also zur deflexiven Ablenkung
vom Kern des Problems (vgl. auch Jain 2000), und es wird eine neue Schleife
im Zyklus der Krise initiiert. Allerdings: paradoxerweise ist die eingeschlagene
Richtung grundsätzlich gar nicht so verkehrt – nämlich gegen die zunehmende
Privatisierung (die potentiell lohende staatliche Betätigungsfelder in private
Hände überführt) und hin zu einem aktiven Wiedereintritt des Staats in das
Feld der Ökonomie. Alleine die Vorzeichen müssen sich ändern. Es sollte,
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anders als aktuell, keine Vergesellschaftung der Verluste erfolgen, sondern
endlich sollten die Gewinne vergesellschaftet werden. So gewendet könnte
die Krise zum Ausgangspunkt einer neuen politischen Handlungsfähigkeit
werden. Denn der einzige (systemkonforme) Ausweg aus der finanziellen
Misere des Wohlfahrtsstaats besteht – nüchtern betrachtet – darin, mittel-
bis langfristig von einem steuerfinanzierten zu einem Dividende-basierten
Haushalt umzustellen. Das bedeutet: der Staat muss die Werte direkt dort
abschöpfen, wo sie entstehen – in der Wirtschaft. Und er darf der Wirtschaft
dabei nicht nur von außen gegenüberstehen (wie es die neoliberale Ideologie
fordert), sondern er muss selbst zum Teilnehmer am Markt (als Teilhaber
von gewinnträchtigen Unternehmen) werden. Zur Verwirklichung dieser
Vision eines »Shareholder-Staats« müßte allerdings die national fixierte
Handlungslogik der Politik ein Stück weit verlassen werden und globales
Denken (im »Weltklasseformat«) Einzug halten.
Das Modell eines solchen, von den engen Banden des Territoriums befreiten
Shareholder-Staats, das im folgenden vorgestellt werden soll, ist ein ebenso
ironischer wie »unmoralischer« Entwurf. Er beruht nämlich letztlich auf einer
transformierten Fortschreibung kolonialer Ausbeutungsverhältnisse sowie
auf einem skrupellos verfolgten Profitinteresse (des Staats). Es ist deshalb
(leider) ein durch und durch »realistisches« Modell. In einem gewissen Sinn
steht aber auch eine (praktische) »Utopie« hinter dem Gedanken des
Shareholder-Staats – nämlich dass am Ende ein System entstehen könnte,
das dem Sozialismus (also einem Zustand, in dem die Verfügungsgewalt
über die Produktionsmittel in den Händen des »Volkes« liegt) gar nicht so
unähnlich ist. Wenn man so will also: ein kapitalistischer Weg in den
Sozialismus.

1. ÜBER DIE WIDERSPRÜCHLICHE ROLLE DES STAATS IN DER (SOZIALEN) »MARKT-
WIRTSCHAFT«

Der Shareholder-Staat ist also eine durchaus paradoxe »Konstruktion«. Er
folgt der kapitalistischen Logik und erreicht gerade dadurch die Verwirklichung
bestimmter sozialistischer Vorstellungen: nämlich der Vergesellschaftung
der Produktionsmittel (zum Wohle aller). Doch muss das staatliche Handeln
dazu nicht »aus der Rolle fallen«? – Legt man die neoliberale Doktrin von
der größtmöglichen staatlichen »Enthaltsamkeit« zugrunde, so wäre der aktiv
agierende Shareholder-Staat sicherlich das größte denkbare »Übel«. Was
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allerdings ein Staat ist und worin seine Aufgabe bestehen soll, darüber gibt
es »traditionell« ganz verschiedene Auffassungen. In der antiken Staatsphi-
losophie Platons etwa war die Staatenbildung das Resultat der ökonomischen
Notwendigkeit gesellschaftlicher Arbeitsteilung zur Stillung der allgemeinen
Bedürfnisse. Allerdings hatte der Staat dabei einem höherem Ziel zu dienen:
der Gerechtigkeit. Und diesem Ziel der (allerdings territorial limitierten)
Gerechtigkeit fühlt sich zweifellos auch der hier skizzierte Shareholder-Staat
verpflichtet, indem er – weniger durch Umverteilung, sondern vielmehr
durch bedürfnisorientierte Verteilung von durch Dividenden erzielten
Einnahmen – für austeilende Gerechtigkeit sorgt.
Im allgemeinen legt man heute (unter Bezugnahme auf die sog. »Drei-
Elemente-Lehre« des Staatsrechtlers Georg Jellinek) aber weniger normative
Maßstäbe (wie die Erfüllung von Gerechtigkeitsidealen) an, sondern geht
eher rein pragmatisch davon aus, dass ein Staat durch folgende Charakteristika
gekennzeichnet ist: Er verfügt über ein Staatsgebiet, ein Staatsvolk sowie
über die Staatsgewalt. Letztere gilt wiederum Max Weber, dem Doyen der
»modernen« westlichen Soziologie und Politikwissenschaft, gar als das zentrale
Element. In seinem Werk »Politik als Beruf« (1919) führt er (ironischerweise
unter Bezugnahme auf Leo Trotzkij) aus: »›Jeder Staat wird auf Gewalt
gegründet‹, sagte seinerzeit TROTZKIJ in Brest-Litowsk. Das ist in der Tat
richtig […] Gewaltsamkeit ist natürlich nicht etwa das normale oder einzige
Mittel des Staats: – davon ist keine Rede –, wohl aber: das ihm spezifische.«
Und so gelangt er zu seiner klassisch gewordenen Definition: »Staat ist
diejenige menschliche Gemeinschaft, welche innerhalb eines bestimmten
Gebietes […] das Monopol legitimer physischer Gewaltsamkeit für sich (mit
Erfolg) beansprucht.«
Neben der Betonung des Moments der Gewaltsamkeit fällt bei genauerer
Betrachtung dieser deskriptiven Bestimmung des Staats jedoch auch das
unscheinbare Attribut »legitim« ins Auge. Und tatsächlich kann man davon
ausgehen, dass staatliche Gewaltausübung, die dauerhaft nicht auf Legitimität
gegründet ist, für diejenige, die diese Gewalt ausüben, zum Problem wird,
d.h. ihre Herrschaft steht auf äußerst wackeligen Beinen und ist ständig von
Umsturz bedroht. Die staatliche Gewaltausübung und Herrschaft sollte also
vom (Staats-)Volk als legitim empfunden werden, wenn sie nicht zum
unterdrückerischen Selbstzweck des Machterhalts geraten soll. Gemäß Weber
existieren wiederum drei Formen der legitimen Herrschaft (mit korrespondie-
renden Legitimationsgründen): Die traditionale Herrschaft (etwa eines Königs-
hauses) beruht auf dem Glauben an das Recht der Abstammung und des
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Althergebrachten. Die charismatische Herrschaft (z.B. eines Revolutionsführers)
dagegen gründet primär auf persönlicher Autorität und Ausstrahlung. Die
legal-rationale Herrschaft (im modernen Nationalstaat) schließlich, die wir
heute als Norm verabsolutiert haben, ist nach Weber von der Identifizierung
mit der Rechtsordnung und dem Vertrauen in die Kompetenz der politischen
Führung getragen.
Doch wie und woran bemisst sich politische Führungskompetenz, die
Legitimität begründet? Will man auch hier zu einer »sinnvollen« Antwort
gelangen, erkennt man schnell, dass man eben nicht umhin kommt, Staat
und Herrschaft nicht nur rein deskriptiv, sondern – ähnlich wie Platon –
auch normativ und funktional zu beschreiben. Die »antiquierte« Kategorie
der Gerechtigkeit wäre nun bestimmt nicht die schlechteste normative
Bestimmung des Ziels (staatlichen) politischen Handelns – auch wenn sie
in der Realität wohl meist verfehlt wird. Die hieran wiederum zwangsläufig
anschließende Frage, was genau Gerechtigkeit im politischen Kontext
bedeuten soll und könnte, ist jedoch weit schwieriger zu beantworten: Meinen
wir ausgleichende oder distributive Gerechtigkeit? Treten wir für Leistungs-
gerechtigkeit oder soziale Gerechtigkeit ein? Wenngleich es wohl wenige
geben wird, die Gerechtigkeit als normative Grundlage staatlich-politischen
Handelns gänzlich ablehnen, so gibt es doch eben äußerst unterschiedlichste
Auffassungen darüber, was gerecht ist.
Eine eher funktionale Bestimmung der Staatsaufgaben kann dieses normative
Dilemma teilweise umgehen, und klassisch werden als primäre Funktionen
des Staats die Aufrechterhaltung der öffentlichen Ordnung sowie der Schutz
des Territoriums und der Bürger genannt. Eine ideologiekritische Betrachtung
der Funktion des Staats im Kontext des Kapitalismus, wie sie etwa Johannes
Agnoli in seinen Schriften »Der Staat des Kapitals« und »Transformation der
Demokratie« vorgelegt hat, offenbart aber eine andere, erweiterte Perspektive:
In Agnolis kritischem Konzept, das in den 1970er Jahren durchaus populär
war, danach jedoch zunehmend in Vergessenheit geriet, kommt dem Staat
zum einen die Aufgabe des Ausgleichs von einander widerstrebenden Kapital-
interessen (etwa zwischen Dienstleistungssektor und produzierendem
Gewerbe) zu. Zum anderen hat der Staat aber auch das Allgemeinwohl und
die Stabilität des Gesamtsystems im Auge zu behalten. Um diese (partikulare
und allgemeine) Interessen ausgleichende Funktion erfüllen zu können,
benötigt der Staat Ressourcen, die er durch die Besteuerung des produzierten
Mehrwerts und der Arbeitslöhne erhält – weshalb er wiederum ein fun-
damentales Interesse an der Aufrechterhaltung des kapitalistischen Systems
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der Mehrwertakkumulation besitzt. Deshalb kann die staatliche Politik keine
zu radikalen Umverteilungsmaßnahmen ergreifen, denn diese würden die
Möglichkeiten des Kapitals zur Akkumulation einschränken, womit in der
Folge die Finanzierungsgrundlage des Staats (und damit auch die Grundlage
der umverteilenden Politik) in Gefahr geriete.
Im Parlamentarismus westlicher Prägung wird darum laut Agnoli zwischen
den Parteien auch kein Herrschaftskonflikt im eigentlichen Sinn ausgetragen.
Der grundlegende Widerspruch (zwischen Arbeit und Kapital) wird vielmehr
in einen Führungskonflikt transformiert, wobei die gesellschaftlichen Eliten
im wesentlichen ein gemeinsames Grundinteresse teilen: »Parlament, Parteien,
Ministerialbehörden, Polizei, Armee und Justiz sind Träger von Herrschaft
und etablieren sich – verfassungsmäßig – neben den wirtschaftlichen,
kulturellen und sonstigen Oligarchien. Sie sichern aber ihren Bestand, indem
sie die Stellung der letzteren garantieren. Die letzteren wiederum respektieren
die Staatsgewalt und schützen sie vor Krisen, weil sie sich von ihr abgesichert
sehen.« Die von Agnoli beschriebene Wirklichkeit der Politik im »parlamentari-
schen Kapitalismus« kommt damit durchaus der (durchaus ideologiekritisch
lesbaren) Gerechtigkeitsauffassung des antiken Sophisten Thrasymachos nahe,
der in Platons »Politeia« mit folgenden Ausführungen zu Wort kommt: »Ich
nämlich behaupte das gerechte sei nichts anderes als das dem Starken
zuträgliche [...] Und jegliche Regierung gibt die Gesetze nach dem, was ihr
zuträglich ist.« Allerdings gilt es an der (medial vermittelten) Oberfläche den
Schein aufrecht zu erhalten, dass die Politik tatsächlich die Interessen des
ganzen Volkes vertritt und überdies eine Trennung zwischen den verschiedenen
gesellschaftlichen Sphären (und damit auch den Teileliten) besteht. Dies kommt
in Konstrukten wie der Gewaltenteilung oder der neoliberalen Forderung
nach einem weitgehenden Rückzug des Staats aus der Sphäre der Privatwirt-
schaft zum Tragen. Auf der anderen Seite muss die Politik versuchen, tatsächlich
das »Gemeinwohl« insoweit im Auge zu behalten, als es dem langfristigen
Kapitalinteresse und dem eigenen Interesse am Machterhalt dient. Das
historische Ergebnis dieses (widersprüchlichen) Bemühens ist ein System, das
(in der BRD) im allgemeinen mit dem Begriff »Soziale Marktwirkschaft« belegt
wird.
Die staatliche Politik befindet sich im Rahmen der sozialen Marktwirtschaft
in einem permanenten Dilemma: Die Systemstabilität erfordert Umverteilung.
So sah sich bereits Bismarck genötigt, zwar einerseits jegliche sozialistische
Aktivitäten mit dem Sozialistengesetz von 1878 scharf zu verfolgen,
andererseits schuf er 1883 auch die weltweit ersten Sozialgesetze und legte
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damit den Grundstein des heutigen »Sozialstaats«. Durch dessen Umver-
teilungsmaßnahmen gerät die Politik – im Interesse des eigenen Machterhalts
– aber immer wieder in Konflikt mit Kapitalinteressen. Es handelt sich hierbei
jedoch um keinen grundlegenden Konflikt, solange die staatlichen Stabilitäts-
bemühungen am Ende auch dem Kapitalinteresse dienen. Denn das Kapital
tendiert dazu, kurzfristigen Profit gegenüber langfristigem ökonomischem
Erfolg zu bevorzugen – und muss darum vor sich selbst geschützt werden.
Die Politik übernimmt diese Schutzfunktion und dient als Korrektiv. Allerdings
scheint heute die in der Vergangenheit weitgehend gegebene langfristige
Konkordanz der Interessen zunehmend zerbrochen, und zwar in dem Maß,
in dem sich das Kapital von der einstigen engen Bindung an das (staatliche)
Territorium ablöst und sich damit vom (einzelnen) Staat zunehmend
emanzipiert. Das globalisierte Kapital entzieht sich mit der Emanzipation
vom Territorium aber zugleich immer mehr dem notwendigen staatlich-
politischen Korrektiv – langfristig sicher zu seinem eigenen Schaden, wie
anhand der wiederkehrenden globalen Krisen mehr als deutlich wird. Die
Politik andererseits wird ihrer Ressourcenbasis (der Besteuerung des innerhalb
des eigenen Territorium erwirtschafteten Mehrwerts) zunehmend beraubt.
Die Widersprüche der staatlichen Politik im Kontext einer globalisierten
Ökonomie sind damit kaum mehr zu überbrücken.

2. VOM »WETTLAUF OHNE SIEGER«: DAS GLOBALE DILEMMA DER WESTLICHEN
WOHLFAHRTSSTAATEN DURCH IHRE FESSELUNG ANS TERRITORIUM

Das politische Institutionensystem hat historisch eine auf den Nationalstaat
fixierte Handlungslogik internalisiert und darüber hinaus hat es auch seine
Reproduktionsmechanismen (z.B. mit dem »Inländer«-orientierten aktiven
und passiven Wahlrecht) fest an dessen räumliche Strukturen gebunden.
Das aber heißt: Politiker lernen zwangsläufig in Kategorien und Unter-
kategorien des Nationalstaats (wie dem »Bruttoinlandsprodukt« oder dem
»Landesverband«) zu denken, wenn sie in diesem System erfolgreich sein
wollen. Die Fixierung auf das Territorium wirft für die Politik in einer öko-
nomisch globalisierten Welt jedoch eine ganze Reihe von Schwierigkeiten
auf. Die Mobilität des Kapitals, das sich dem staatlichen Zugriff »elegant«
durch globale Transaktionen entzieht, stellt, wie oben angerissen, vor allem
die wohlfahrtsstaatliche Umverteilungspolitik vor große Probleme, da ihr
durch die »Flüchtigkeit« des Kapitals zunehmend die Mittel fehlen, um jene
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Umverteilungsmaßnahmen durchzuführen, die den sozialen Frieden (und
damit indirekt auch die Stabilität des politischen und ökonomischen Systems)
so lange sicherten.
Das aktuelle Dilemma der westlichen Wohlfahrtsstaaten ist grundsätzlicher
Natur. Ohne mit angemessenen Gegenstrategien ausgestattet zu sein, begeben
sich die Staaten heute in einen bedingungslosen Konkurrenzkampf der
Nationen und hoffen (auf lange Sicht betrachtet vergeblich), sich ein möglichst
großes Stück vom globalen »Verteilungskuchen« zu sichern. Zu diesem Zweck
versucht man die Standortattraktivität zu erhöhen, man öffnet – ganz im
Einklang mit der neoliberalen Freihandelsideologie – den eigenen Markt,
senkt die sozialen Standards, erhebt niedrige Kapitalsteuern (oder verzichtet
ganz darauf) und gewährt investitionswilligen Unternehmen Vergünstigungen
(wie kostenlose Gewerbegrundstücke) oder Sonderrechte (wie die Nicht-
einhaltung von Schadstoffbegrenzungen bei der Produktion) etc. Durch diese
(segmentäre) »Liberalisierung« und Deregulierung erstrebt man einen Erhalt
bzw. die Schaffung von Arbeitsplätzen sowie eine allgemeine Ankurbelung
der Wirtschaft. Und über die Besteuerung des Konsums und der Einkommen
der Arbeitnehmer, die weit schwerer flüchten können als das »Kapital«, sollen
Gelder in die Staatskassen fließen, die eine wohlfahrtsstaatliche Grund-
sicherung garantieren, so dass die sozialen Spannungen auf einem »erträgli-
chen« Niveau bleiben.
Joachim Hirsch (1996) sieht im Zuge dieser Entwicklung sogar einen neuen,
»dezentrierten« Typ des kapitalistischen Staats – den »nationalen Wettbewerbs-
staat« – entstehen. Das Modell des »nationalen Wettbewerbsstaats« ist jedoch
auf Dauer nicht geeignet das Dilemma der westlichen Wohlfahrtsstaaten
zu lösen. Ganz im Gegenteil: In der Summe verschärft sich das Problem.
Die Strategie einer internationalen Konkurrenz der Staaten ist letztendlich
eine fatale Strategie. Tatsächlich untergräbt sie die allgemeine Wohlfahrt,
die sie zu sichern sucht. In der gegenseitigen Konkurrenz schwächen sich
die Staaten und entziehen sich Gestaltungsfreiräume sowie ökonomische
Ressourcen. Denn indem sie sich der kapitalistischen Wettbewerbslogik
unterordnen, geht ohnehin begrenzte politische Autonomie verloren, und
indem sie sich gegenseitig unterbieten, um Kapital anzulocken, muss insgesamt
von der Kapitalseite immer weniger Transfer an die Gesellschaft geleistet
werden. Der inter-nationale »Wettbewerb« ist global betrachtet für die
staatliche Politik deshalb ein »Minussummenspiel«, ein »Wettlauf ohne Sieger«
(Altvater). Die ökonomische »Schicksalsgemeinschaft« der Nation – wenn
sie denn jemals wirklich bestand und nicht nur im Interesse des Eigentums-
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schutzes behauptet wurde – ist zerbrochen, sie wird nur noch politisch-
symbolisch aufrecht erhalten. Während das Kapital fluide und global agiert,
bleibt der Staat an sein Territorium gekettet.
Die einzig mögliche »Lösung« dieses Dilemmas für die nationalstaatliche
Politik wäre es, die unter den Rahmenbedingungen der ökonomischen
Globalisierung fatale Bindung an das Territorium durch geeignete Maßnahmen
zu umgehen. Da aber die staatliche Politik, anders als das Kapital, real an
das Territorium gebunden ist (und sich Prozesse einer tatsächlichen politischen
Globalisierung etwa in der Form eines Weltstaats nicht abzeichnen), muss
die Ablösung vom Territorium »virtuell« erfolgen – und zwar auf dem selben
Weg, den die Wirtschaft bestreitet, nämlich durch globale Investition. Genau
diese Strategie verfolgt das im folgenden vorgestellte Modell des Shareholder-
Staats. Er investiert global und nutzt sein Territorium dort, wo es potentiell
eine gewinnbringende Ressource darstellt. Gleichzeitig löst er den politischen
Widerspruch zwischen der Verfolgung von Kapitalinteressen und (ökono-
mischem) Gemeinwohl, indem das Gemeinwohl nicht mehr nur indirekt
(über Steuern), sondern direkt (über Beteiligungen) mit dem Kapitalinteresse
verknüpft wird.

3. MONOPOL UND DIVIDENDE: DER SHAREHOLDER-STAAT – ENTFESSELUNG DES
STAATS DURCH VIRTUELLE ÖKONOMISCHE GLOBALISIERUNG

Der Shareholder-Staat ist eine politische Vision, möglicherweise ein politi-
sches Schreckgespenst, aber keine pure Fiktion. Seine Errichtung ist eine
Notwendigkeit, wenn die Wohlfahrtsstaaten ihre Politik des sozialen Aus-
gleichs aufrecht erhalten wollen, welche auch der Stabilität des marktwirt-
schaftlichen Systems lange Zeit erfolgreich diente. Und er ist – in einer
eingeschränkten Form – bereits Realität. Vor allem Russland, Norwegen,
die arabischen Ölstaaten und in China haben sogenannte »Staatsfonds«
aufgelegt. Aktuell werden von solchen Staatsfonds Firmenanteile in der
Höhe von ca. 3,5 Billionen Euro gehalten. Die einzelnen Fonds verfolgen
dabei unterschiedlichste Ziele: Sie dienen der Anlage von Devisenüber-
schüssen, fungieren hierdurch auch als Inflationsschutz, tragen zur staatlichen
Rentenfinanzierung bei, sollen zukünftige Generationen am aktuellen
Reichtum durch Rohstoffausbeute teilhaben lassen oder dienen schlicht
strategischen Zwecken. Der »Alaska Permanent Fund«, der aufgrund eines
Volksentscheids im Jahr 1976 eingerichtet wurde, ist derzeit jedoch das
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einzige Beispiel für einen Staatsfonds, dessen Rendite teilweise direkt an
alle Bürger ausgezahlt wird und damit eine Art »bedingungsloses Grundein-
kommen« darstellt.
Auch in der Bundesrepublik hält der Staat Unternehmensanteile – allerdings
handelt es sich anders als bei den Staatsfonds nicht um (global gestreute)
Fondsanteile, sondern vornehmlich um Aktienbeteiligungen an ehemaligen
Staatsunternehmen wie Telekom, Post und Bahn, die es gemäß dem
neoliberalen Paradigma schnellstmöglich zu »privatisieren« gilt (denn die
möglichen Gewinne sollen zukünftig in private und nicht in öffentliche
Kassen fließen). Der Staat als »Shareholder« ist also kein Novum – im
Gegenteil. Das hier propagierte Modell des Shareholder-Staats unterscheidet
sich jedoch in einigen gewichtigen Punkten von der bloßen Investition (über-
schüssiger) staatlicher Mittel in Staatsfonds oder gar der kontraproduktiven
Stützung von maroden Industrien durch staatliche Übernahmen:

a) Umstellung auf einen Dividende-basierten Haushalt: Der Shareholder-Staat
im eigentlichen Sinn ist dadurch charakterisiert, dass seine Einnahmen
zu einem großen Teil (und langfristig überwiegend oder gar ausschließlich)
nicht auf Steuern basieren, sondern aus Gewinnen aus Unternehmens-
beteiligungen resultieren sowie aus eigener Unternehmenstätigkeit des
Staats (siehe auch Punkt e). Dies stellt den einzigen »systemkonformen«
Ausweg aus der aktuellen Wohlfahrtsmisere dar. Denn die Erhebung von
ausreichenden Steuern auf Vermögen, Gewinne, Konsum und Einkommen
wird in Zukunft immer problematischer werden. Das Kapital ist, wie
dargelegt, fluide und hat sich erfolgreich vom Territorium emanzipiert.
Arbeitskraft wird durch zunehmende Maschinisierung immer weniger
benötigt und die Löhne werden (durch die globale Konkurrenz der
Lohnarbeiter) für die meisten Arbeitnehmer immer weiter auf ein Mindestni-
veau absinken. So verbleibt weder direkt, noch beim Konsum genügend
»Masse« zur Besteuerung. Dem könnte der Shareholder-Staat Abhilfe
schaffen, indem er es dem Kapital gleich tut: Durch geschickte, breit
gestreute Anlagen (siehe auch Punkt b) könnte genügend Dividende erzielt
werden, um alle daran teilhaben zu lassen – gegebenenfalls auch ohne
Zwang zur Lohnarbeit. Denn der modernen Arbeitsgesellschaft geht (durch
technischen Fortschritt) zunehmend die Arbeit aus. Statt das als Problem
zu betrachten, sollte besser das glückverheißende Moment dieser Entwick-
lung endlich begriffen werden. Entfremdete Arbeit könnte durch selbst-
bestimmte, sinnstiftende Tätigkeit substituiert werden. Selbst die Unterneh-
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men könnten »profitieren«, denn es ließe sich, wenn der Staat Teilhaber
ist, auf die Besteuerung ihrer Gewinne getrost verzichten. Warum Geld
von einer Tasche in die andere schichten? In dieser Hinsicht ließe der
Shareholder-Staat also sogar die neoliberalen Träume einer Null-Besteuerung
in realistische Nähe rücken. Zweifellos ist jedoch eine lange und harte
Phase des Übergangs zur Errichtung des Shareholder-Staats notwendig,
in der so viele Mittel als möglich in den Erwerb von Unternehmensanteilen
fließen müssen – solange die finanziellen Kapazitäten in den Wohlfahrts-
demokratien dazu noch vorhanden sind. Wo größerer politischer Mut
und eine geringere Bindung der politischen Eliten an das Kapitel vorhanden
ist, mag auch die (selbstverständlich entschädigungslose) Verstaatlichung
gewinnträchtiger nationaler Industrien ein probates Mittel sein. Das zentrale
Ziel allerdings muss die dauerhafte Emanzipation des Staats von fremdem
Einkommen sein, das besteuert wird. Ziel des Shareholder-Staats ist die
Schaffung einer eigenständigen Kapitalbasis.

b) Die Maxime der vorrangigen Gewinnorientierung: Der Shareholder-Staat
muss, da sein Haushalt primär auf Kapitalerträgen beruht, wenn er
Kapitalanlagen tätigt, streng auf möglichst hohe Dividenden achten, denn
sonst ist er mittellos und damit paralysiert oder er muss von seiner Substanz
leben, d.h. Beteiligungen veräußern (und damit künftigen Generationen
die Grundlage entziehen). Darin unterscheidet er sich wenig vom
individuellen Kapitalisten. Da aber im Fall eines Ausbleibens von
entsprechenden Dividenden (entweder durch Fehlanlagen oder krisenhafte
Rahmenbedingungen) ein ganzer Staat in seiner ökonomischen Existenz
bedroht ist, könnte man versucht sein, das Modell des Shareholder-Staats
als verantwortungsloses Vabanque-Spiel zu kritisieren oder dem
Shareholder-Staat eine sehr konservative Anlagestrategie anzuraten, was
ihm aber gleichzeitig weniger Erträge einbringen dürfte (und damit seine
Verteilungsspielräume beschnitte). Allerdings: Die Auswirkungen von
ökonomischen Krisen treffen die Staaten auch heute schon indirekt, aber
nicht weniger dramatisch: über Steuerausfälle. Der Staatshaushalt ist also
schon jetzt eng an die Situation der globalen Wirtschaft gekoppelt – nur
dass die Staaten wenig Einflussmöglichkeiten auf Prozesse außerhalb ihres
Territoriums besitzen, was vor allem bei einem global investierenden
Shareholder-Staat anders wäre (siehe Punkt d). Deshalb trifft der mögliche
Einwand einer höheren »Krisenanfälligkeit« des Shareholder-Staats nur
bedingt zu – vor allem, wenn auf zwei einfache Regeln geachtet wird:
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erstens eine möglichst breite Streuung (nach Regionen und Branchen)
der Anlagen sowie zweitens keine spekulative Ausrichtung der Investitionen
(mit kurzfristigem Horizont sowie der Hoffnung auf Abstoßungsgewinne),
sondern eine Orientierung an Erträgen, die langfristig zu erwarten sind
(siehe auch Punkt c). Wenn dies beachtet wird, so ist die Gewinn- bzw.
Dividendeorientierung alles andere als schädlich, sondern vielmehr
Erfolgsgarant des Shareholder-Staats. Gegen die Einrichtung/Forcierung
von »klassischen« Staatsfonds spricht dabei der Umstand, dass diese eben
häufig gerade nicht alleine auf möglichst hohe Dividenden ausgerichtet
sind, sondern (siehe oben) auch andere Zielsetzungen verfolgen, die die
Gewinnaussichten mindern können. Außerdem wäre es ohnehin nicht
unbedingt nötig, eigene Fonds zu gründen. Warum nicht einfach in die
Rentabelsten investieren oder, noch weit besser, direkt Anteile von
vielversprechenden Unternehmen rein nach Rentabilitätskriterien erwer-
ben? Denn es ist zweifellos richtig, was Marx und Engels im »kommu-
nistischen Manifest« ausführen: »Die Bourgeoisie, wo sie zur Herrschaft
gekommen, hat alle feudalen, patriarchalischen, idyllischen Verhältnisse
zerstört. Sie hat die buntscheckigen Feudalbande, die den Menschen
an seinen natürlichen Vorgesetzten knüpften, unbarmherzig zerrissen
und kein anderes Band zwischen Mensch und Mensch übriggelassen
als das nackte Interesse, als die gefühllose ›bare Zahlung‹.« Soll ein
ökonomisches Konzept im Kontext des Kapitalismus funktionieren, so
kann nur nach der Maxime rücksichtsloser Gewinnmaximierung vor-
gegangen werden. Strategisch-politische Ziele – wie im aktuellen Fall
der staatlichen Beteiligung an der »Hypo Real Estate« oder dem Engage-
ment der Bundesregierung bei Opel – können leicht in ein finanzielles
Fiasko münden. Denn warum sollte man als Staat öffentliche Gelder in
Unternehmen investieren, die kurz vor dem Bankrott stehen? Solche
Maßnahmen nutzen alleine den betroffenen Unternehmen bzw. ihren
derzeitigen Eignern. Es ist eine aus den Zeiten der nationalen Bindung
der Unternehmen stammende politische Fiktion, dass das Wohl der auf
dem eigenen Territorium ansässigen Industrien mit der nationaler Wohlfahrt
verknüpft ist. Von diesem antiquierten Denken gilt es, sich zu befreien,
und der Shareholder-Staat muss die ökonomische Dividende zu seiner
primären, absoluten Vorrang genießenden Leitschnur machen. Auch
ethisch-moralische Bedenken (etwa die Frage nach sozialen Standards)
dürfen das Gewinninteresse des Shareholder-Staats nicht unterminieren
– auch wenn diese »Gefahr«, realistisch betrachtet, das geringste Problem
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darstellen dürfte, denn man schert sich, sobald die eigenen Interessen
berührt werden, schließlich bereits heute kaum um solche Aspekte. Der
Shareholder-Staat allerdings heuchelt in seinem ökonomischem Handeln
nicht einmal mehr eine ethische-soziale Orientierung und bewirkt
(territorial begrenzte) Gerechtigkeit gerade durch die strikte Verfolgung
seiner Gewinninteressen. Er ist in diesem Sinn ein durch und durch
kapitalistischer Staat.

c) Langfristige Anlagestrategien zur Dividendensicherung mit positiven
Nebeneffekten: Eines der größten Probleme und Auslöser vieler krisenhafter
Erscheinungen in der globalen Ökonomie ist die extrem kurzfristige
Orientierung des Kapitals. Die enorme Beschleunigung und Verflüssigung
des globalen Finanzsystems, in deren Zuge immer größere Umsätze in
immer kürzerer Zeit erzielt werden, hat dazu geführt, dass schnelle (und
spekulative) Profite einem auf langfristigen Ertrag ausgerichteten Wirt-
schaften systematisch vorgezogen werden. Und je mehr sich die globale
Ökonomie virtualisiert, d.h. zur reinen Finanzökonomie verkommt, die
überdies zunehmend mit Derivaten agiert, desto weniger spielt die
tatsächliche Kapazität eines Unternehmens eine Rolle. Was zählt, ist einzig
die Chance auf einen möglichst schnellen Profit – auch wenn er nur auf
einer Fiktion, erzeugt durch eine spekulative Blase, beruht. Diese fatale,
auf kurzfristige Gewinne fixierte Handlungslogik schlägt bis auf die Ebene
des Managements durch, das versucht, die Unternehmen den auf
Kurzfristigkeit gerichteten Erfordernissen des Kapitalmarktes so weit als
möglich anzupassen – um selbst gut dazustehen. Der Shareholder-Staat
als globales Modell könnte jedoch, durch seine prinzipiell entgegen
gerichteten Erfordernisse, eine dauerhafte Abkehr zum aktuell dominie-
renden Prinzip der Kurzfristigkeit bewirken. Denn auch wenn der
Shareholder-Staat, wie andere Anleger, nach möglichst hohen Dividenden
strebt, so muss er doch, wie dargelegt, verstärkt auf längerfristige Erträge
abzielen, da er nicht durch hektische Transaktionen seine langfristigen
Ertragsziele gefährden darf und auch die kommenden Generationen im
Blick behalten muss, so dass er Spekulationen mit hohem Risiko zwangs-
läufig vermeiden wird. Zwar könnten die Regierungen (gleichermaßen
wie aktuell das Management) verführt sein, auf Kosten längerfristiger Erfolge
einen Kapitalregen in ihre Amtsperiode fallen zu lassen, doch dem könnte
und sollte man sehr einfach durch (grund-)gesetzliche Regelungen (wie
z.B. der Festlegung von langen Mindestanlagefristen) entgegen wirken.
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Zudem ließe sich die (wirtschafts-)politische Performance so wenigstens
eindeutig messen: an der erzielten Dividende. Und da in einer Welt der
Shareholder-Staaten eine ungeheure Kapitalstärke und Marktmacht hinter
den staatlichen Anlegern stünde, müssten sich auch die Unternehmen
und ihr Management entsprechend reorientieren und ihre Ziele und
Strategien auf einen mittel- bis langfristigen Planungshorizont ausrichten.
Selbst eine Umstellung der ökonomischen Handlungslogik auf den
Zeithorizont typischer politscher Wahlperioden – also etwa analog zu
dem Modell der sowjetischen Fünfjahrespläne – wäre schließlich bereits
eine deutliche Verbesserung im Vergleich zum heute vorherrschenden
Denken in Quartalszahlen. Ein solcher Zeitrahmen entspricht auch viel
eher den aktuellen technologischen Innovations- und Produktlebenszyklen,
und nicht zuletzt wäre eine wohltuende Entschleunigung der Kapitalmärkte
zu erwarten. Es gäbe aber wahrscheinlich sogar noch weiter reichende
positive Nebeneffekte: Die Orientierung an längerfristigem Ertrag bewirkt
zwangsläufig einen sparsameren Umgang mit (natürlichen) Ressourcen
und ihre nicht-nachhaltige Ausbeutung würde vermieden werden. So
könnte die durchaus sicht- und fühlbare Hand der Shareholder-Staaten
im globalen Wirtschaftssystem (ungewollt) auch eine ökologische
Umorientierung der Wirtschaft bedeuten.

d) Globale Investition zur Emanzipation vom Territorium: Damit ein Share-
holder-Staat erfolgreich sein kann, ist es von zentraler Bedeutung, dass
er es vermeidet, alleine im nationalen Rahmen zu denken und zu inve-
stieren. Denn die Fixierung auf das Territorium ist, wie oben skizziert,
genau der Grund für die aktuellen Probleme des (Wohlfahrts-)Staats, und
so gilt es, sich von der fatalen Bindung an das Territorium zu befreien.
Zudem erlauben global gestreute Investitionen, ohne Rücksicht auf
nationale Industrien, höhere Dividenden einzustreichen und stellen die
staatlichen Investitionen überdies auf ein stabileres Fundament. Denn
befreit von der wirtschaftlichen Fixierung auf das Territorium kann der
Shareholder-Staat dort investieren, wo das höchste Wirtschaftswachstum
und die höchsten Produktivitätszuwächse zu erwarten sind – und seinen
Gewinn daraus ziehen. Und anders als bei der einseitigen Konzentration
auf nur einen Wirtschaftsraum, schlagen lokale ökonomische Krisen-
erscheinungen nicht so leicht in eine fundamentale Finanzkrise des Staats
um. Außerdem kann der Shareholder-Staat durch globale Investition von
immer noch bestehenden internationalen Ungleichgewichten bei Entloh-
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nung, Bildung, Umweltstandards etc. profitieren. So kann z.B. durch die
Beteiligung an der Ausbeutung von günstiger Lohnarbeit in Schwellen-
und Entwicklungsländern ein Transfer von Wohlstand an die unter-
privilegierten Schichten der eigenen Bevölkerung erfolgen. Der Gewinn-
anteil an der (ungleichen) internationalen Arbeitsteilung kann somit, auch
über die postkoloniale Ära hinaus, für einzelne Staaten noch gesteigert
werden. Das ist insbesondere für die westlichen Wohlfahrtsstaaten
essentiell, deren Lohnarbeiter durch internationale Konkurrenz verstärkt
in Bedrängnis geraten. Denn es muss jedem klar sein, dass die in der
Vergangenheit erfolgte (begrenzte) Umverteilung in den Wohlfahrts-
ökonomien kaum zu Lasten der großen Unternehmen erfolgte, sondern
sich zunächst primär aus den Gewinnen des Imperialismus/Kolonialismus
speiste und später auf die extrem zugunsten der Industrienationen
verzerrten »terms of trade« (also des Preisverhältnisses zwischen Import-
und Exportgütern) zurückzuführen war. Durch geschickte globale Investi-
tionen kann ein umsichtiger Shareholder-Staat von der aktuellen Entwick-
lung dagegen noch profitieren, die eigentlich Billiglohnländer und
Lieferanten knapp gewordener Rohstoffe begünstigte. Das Konzept des
Shareholder-Staats sichert den reichen Nationen also, sofern sie ihre
Chancen erkennen und bereit sind, ihre noch ausreichend vorhandenen
materiellen Ressourcen gewinnbringend investiv zu nutzen, potentiell
die konsequente Weiterführung ihres Neo-Kolonialismus, um breite Bevöl-
kerungsschichten in den Genuss relativen ökonomischen Wohlstands
kommen zu lassen.

e) Errichtung territorialer staatlicher Monopole als zusätzliche Einnahmequelle:
Allerdings wird die bloße Investition in gewinnbringende Unternehmen
vermutlich nicht ausreichen, um das Ziel eines breiten Wohlstands sicher
zu stellen – denn zu lange schon wurde staatliches Kapital verschleudert
und Investition zugunsten von Klientel-Alimentierung (in der Form von
Subventionen und »sinnlosen« Ausgaben etc.) vermieden. Der Shareholder-
Staat muss darum, auch um überhaupt Investitionskapital bilden zu können,
selbst unternehmerisch tätig werden – und zwar überall dort, wo er Gewinn
aus seiner territorialen Macht ziehen kann. So kann sich die territoriale
Bindung des Staats vom Fluch zum Segen wandeln. De facto ist der Staat
bereits jetzt schon nicht nur Großkunde, sondern auch Großunternehmer:
In den meisten europäischen Ländern liegt die Staatsquote zwischen 45
und 55 Prozent; und in Deutschland etwa gibt es über sechs Millionen
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staatlich Beschäftigte. Der Staat versteht sich im allgemeinen aber –
merkwürdigerweise – trotzdem nicht als ein (wirtschaftliches) Unterneh-
men. Und so zielen seine Aktivitäten nur selten auf Gewinnerzielung.
Das ist verständlich und sogar notwendig, wo es um soziale Aufgaben
und den Erhalt öffentlicher Güter (wie Sicherheit oder eine intakte Umwelt)
geht, denn hier darf die Politik nicht alleine nach dem Ertrag ihrer
Aktivitäten fragen, denn sonst gefährdet sie diese öffentlichen Güter und
den sozialen Frieden. Anders verhält es sich aber in Bereichen wie etwa
Verkehrswesen oder Energieversorgung. Auch hier existieren zwar
übergeordnete Ziele (z.B. die Sicherstellung von Mobilität). Allerdings
gibt es individuelle Nutznießer der staatlichen Infrastruktur und Servicelei-
stungen – die es verstärkt und ohne Rücksichten zur Kasse zu bitten gilt.
Daran hindert den Staat aktuell allerdings die von der Politik (zum Schaden
der Allgemeinheit) verinnerlichte neoliberale Doktrin der Absenkung der
Staatsquote und der Privatisierung. Denn die Neoliberalen behaupten
gebetsmühlenartig, staatlich geführte Unternehmen seien ineffizient und
wenig kundenorientiert, und deshalb gelte es, alle noch verbliebenen
staatlichen Unternehmungen so schnell als möglich zu privatisieren. Doch
man ahnt: was eigentlich privatisiert werden soll, sind die Gewinne.
Deshalb kann man jedem (am Allgemeinwohl interessierten) Politiker
nur den grundsätzlichen Rat geben, immer das zu tun, was Neoliberale
für das Grundverkehrte halten. So kann man kaum fehl gehen, da das
Eigeninteresse an individueller Bereicherung bei den Neoliberalen
theoretisch (ausgehend vom Menschenbild des homo oeconomicus) sowie
politisch-praktisch nahezu immer im Vordergrund steht. Denn Unterneh-
men wie Post oder Bahn, die in private Hände übergegangen sind oder
gehen sollen, könnten für den Staat wahre Goldgruben sein – genauso
wie die bereits vollständig privatisierte Energieversorgung, wo Milliardenge-
winne nun statt in die öffentlichen Kassen an private Aktionäre fließen.
Insbesondere wo eine Dienstleistung an das Territorium gebunden ist,
sollte der Shareholder-Staat darum bestrebt sein, diesen Dienstleistungs-
bereich (gesetzlich gestützt) zu monopolisieren, d.h. private Konkurrenz
auszuschalten, und mit überhohen Gebühren zu belegen – denn hier
kommt der Bürger nicht aus, für die Dienstleistung zu bezahlen, wenn
er in ihren Genuss kommen will, und entrichtet so als geschätzter Kunde
statt als Steuerzahler seinen Beitrag zur Umverteilung.
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So viel dürfte klar geworden sein: Der Shareholder-Staat ist ein durch und
durch kapitalistischer Staat. Er ist nicht mehr nur der ideelle Gesamtkapitalist,
sondern wird zum realen Gesamtkapitalisten – wodurch die Politik sich
allerdings endlich auf Augenhöhe mit den neuen Göttern des Managements
befände: Das Primat der Politik wird durch das Primat der Wirtschaft in der
Politik wieder hergestellt. Und am Ende könnte das Ergebnis der vollständigen
Durchkapitalisierung des Staats durchaus paradox sein. Ein großer Teil der
Unternehmen befände sich zu einem hohen Anteil oder gar überwiegend
in den Händen der Staaten – wenn man so will: Verhältnisse, die dem
Sozialismus gar nicht so unähnlich sind. Und statt des Wettlaufs ohne Sieger
wird ein Wettlauf mit Siegern (aber auch Verlierern) initiiert: Der Staat, der
die bessere Anlagestrategie besitzt, erhält mehr Anteil an der globalen Dividende
und kann dies zur nationalen Umverteilung im Eigeninteresse des Kapitals
an stabilen Verhältnissen und gesteigertem Konsum nutzen.

So entsteht eine »neue Weltklasse« von kapitalkräftigen Shareholder-Staaten.
In dieser Welt der tatsächlich globalisierten ökonomischen Konkurrenz der
Staaten ist auch Krieg nicht mehr notwendig. Die kantische Utopie vom
»ewigen Frieden« wird real, da alle Konflikte tendenziell ökonomisch
ausgetragen werden (können) und sich die Staaten, durch ihre globalisierten
Anlagen, so weit vom Territorium abgelöst haben, so dass (territoriale) Erobe-
rung keinen Sinn mehr macht. Dieser »Friede« bedeutet freilich kaum das
Ende der globalen Ungleichheit. Aufgrund der bestehenden ungleichen
Verhältnisse und Ausgangssituationen ist es nämlich durchaus wahrscheinlich,
dass es lediglich zu einer Fortschreibung der postkolonialen Ausbeutungs-
verhältnisse kommt – sofern die westlichen Wohlfahrtsdemokratien »endlich«
die Zeichen der Zeit erkennen und ihre günstige Startposition nutzen. Sollten
die Staatsbürger der (wohlhabenden) Shareholder-Staaten – wider Erwarten
und entgegen dem vorherrschenden Opportunismus – dann eines Tages
doch erkennen, dass ein gerechter Anteil am globalen Wohlstand allen zusteht
(oder sollte es zu einem globalen Klassenkampf kommen, bei dem alle
Bewohner der Welt erfolgreich ihr gleiches Recht der Teilhabe einfordern),
wäre man dem Reich der Freiheit sogar relativ nahe.
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EPILOG: ÖKONOMIE UND DIE MACHT DER FIKTION

Doch ist das vorgestellte Modell des Shareholder-Staats tatsächlich ein
realistischer und realisierbarer Vorschlag? – Man muss die Frage wahrscheinlich
(leider) mit »Ja« beantworten. Denn insoweit der Shareholder-Staat auf
gewandelten ökonomischen Realitäten gründet und versucht, bestehende
Schieflagen zu beheben, bedeutet der Shareholder-Staat einen reflexiven
Bezug auf gewandelte Rahmenbedingungen. Gleichzeitig ist das Modell
des Shareholder-Staats anschlussfähig an die im politischen Kontext noch
immer dominante nationalstaatliche Organisationsform – freilich mit dem
Ziel, sich ökonomisch von der fatalen Bindung ans Territorium zu lösen.
Andererseits darf bezweifelt werden, dass der Shareholder-Staat schon bald
zur Wirklichkeit werden wird, denn er verlangt eine radikale Abkehr von
einer ganzen Reihe neoliberaler »Gewissheiten«, die das politische Denken
bestimmen. Darüber hinaus wäre die Verwirklichung des Shareholder-Staats
aus einer tatsächlich progressiv-emanzipatorischen Perspektive nicht einmal
wünschenswert, weil ein funktionierender kapitalistischer (National-)Staat
die Suche nach besseren, weil global gerechteren Alternativen zum Kapitalis-
mus weniger dringlich machen würde – zumindest dort, wo sich Kapital
und Macht zum Wohl der Staatsbürger konzentrieren. Der wichtigste Einwand
gegen die Realisierung des Shareholder-Staats liegt jedoch in der »Realität«
der Interessen, die mit dem Erhalt der aktuellen Verhältnisse verknüpft sind.
Diese partikularen Interessen sind hoch wirkungsmächtig und liegen in
ökonomischer Macht begründet, die sich politisch manifestiert.
Nun ist allerdings das Feld der Ökonomie selbst im Kapitalismus generell weit
weniger auf reale Gegebenheit gegründet als weithin angenommen wird.
Zugespitzt kann sogar formuliert werden: Die Fiktion beherrscht die Ökonomie.
Und insbesondere der neoliberale Realitätsverlust ist in der Tat erstaunlich.
Die offensichtlichen ökonomischen Schieflagen der Verelendung und der
globalen Ungleichheit werden nahezu völlig ausgeblendet. Dagegen konzentriert
man sich in der öffentlichen Wahrnehmung auf Probleme, die eigentlich gar
keine wären, sondern primär auf »falsche Abstraktionen« und »Glaubenskrisen«
zurückzuführen sind. Das beste und eindrücklichste Beispiel hierfür ist die
aktuelle »Finanzkrise«: Das Bild einer globalen Rezession (mit sinkender
Produktion) wird an die Wand gemalt. Doch »objektiv« bestünde keinerlei
Grund für ein solches Krisenszenario. Denn die Kapazität einer Ökonomie
(die Bedürfnisse der Menschen zu befriedigen) bemisst sich – wenn man den
Blick auf das wesentliche lenkt – alleine an den verfügbaren natürlichen
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Ressourcen, der abrufbaren Arbeitskraft sowie dem vorhandenen Know-How.
An diesen Faktoren hat sich durch die Finanzkrise nichts geändert. Im Gegenteil,
anhand der Krise könnte man lernen, diese Faktoren besser als zuvor
einzusetzen und darauf zu verzichten, wertvolle personelle Ressourcen und
systemische Intelligenz auf das Feld von »unproduktiven« Finanzspekulationen
zu konzentrieren. Auch die amerikanische Immobilienkrise, die als Auslöser
der Finanzkrise angesehen wird, ist nüchtern betrachtet nur das Ergebnis einer
(kapitalistisch) verzerrten Wahrnehmung: Die betroffenen Immobilien sind
vorhanden, sie könnten und sollten von Personen genutzt werden, die ihrer
bedürfen. Ob Banken und bestimmte Privatpersonen finanzielle Verluste
dabei erleiden, ist – gesamtökonomisch betrachtet – nebensächlich: Des einen
Verlust ist des anderen Gewinn(möglichkeit). Deshalb sind die aktuellen
Krisenerscheinungen eher (sozial-)psychologischer als tatsächlich ökonomischer
Natur. Fatalerweise hat sich die Gesellschaft entschlossen, der Fiktion des
Geldes zu verfallen und zu glauben, eine Krise der Finanzmärkte müsste
zwangsläufig auch in einer gesamtökonomischen Krise enden. Doch spätestens
seit dem Ende des Gold-Standards liegt der Wert des Geldes alleine im Glauben
an seinen Wert begründet. Der Staat versucht, mit allen ihm zur Verfügung
stehenden Mitteln, den Glauben an den Wert des Geldes aufrecht zu erhalten,
da er dem Irrtum verfallen ist, dass das, was gut für das Kapital ist, auch ihm
zugute kommt (was aber tatsächlich erst mit der Etablierung des Shareholder-
Staat der Fall wäre). Tatsächlich stimmt das schon lange nicht mehr, und das
aktuelle staatliche Krisenmanagement, das möglicherweise sogar tatsächlich
im Glauben durchgeführt wird, die nationale und globale Wirtschaft und
Gesellschaft vor weiteren Erschütterungen zu schützen, dient in Wahrheit
der Verhinderung von Umverteilung.
Die Politik bleibt in den Fiktionen der Ökonomie gefangen! Sie soll und
muss sich von ihnen lösen. Erst dann kann sie auch andere Wege beschreiten.
Dazu bedarf es der politischen Imagination. Den verfestigten Trugbildern
müssen neue Vorstellungen entgegen gestellt werden, die die engen Grenzen
des Bestehenden überschreiten. Solche Bilder können verändernd wirksam
sein, wenn wir uns ihrer Anziehung verschreiben und sie so – selbst-
schöpferisch – real werden lassen (vgl. auch Castoriadis 1984 [1975]). Was
also könnte uns daran hindern, uns eine neue Form des Staats und der
staatlichen Umverteilung vorzustellen und voranzutreiben, die versucht der
»Realität« ökonomischer Globalisierung gerecht zu werden?
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