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Transformative Betriebswirtschaftslehre

Eine Disziplin auf der Suche nach sich selbst

Von| André Reichel

1| Betriebswirtschaftslehre: eine Hinfiihrung statt Einfiihrung

Die Betriebswirtschaftslehre ist eine sehr deutsche Disziplin. Sie ist vor gut
120 Jahren in Deutschland in den ersten Handelshochschulen entstanden und
hat ihren Namen dann von Eugen Schmalenbach 1911 verliehen bekommen,
damals noch als Privatwirtschafislehre. Der deutsche Ursprung steht damit in
direkter Konkurrenz mit der Begriindung der Managementwissenschaft
durch Frederick Winslow Taylor im Jahr 1911 und seinem »Scientific Manage-
ment« (Giannantonio und Hurley-Hanson 2o11; Kirsch und Albach 1989;
Lauer Schachter 2010; Reiff und Klein-Blenkers 1993). Die Verweise auf
Schmalenbach und Taylor — im deutschen Sprachraum auch und gerade Wil-
helm Rieger (Franz 1998) — 6ffnen dabei gleichzeitig das Spannungsfeld, in
dem sich das Fach seit Anbeginn befindet: Geht es um eine Wissenschaft oder
um eine Praxis? Das Fach heiflt immerhin Betriebswirtschaftslehre und
nicht Betriebswissenschaftslehre. Der zentrale Erkenntnisgegenstand, ob
>reine< Wissenschaft oder >Kunstlehres, ist das Wirtschaften in Betrieben, also
Ziel-Mittel-rationales Verhalten in Organisationen der Fremdproduktion —
was gleichzeitig eine Beziehung herstellt zwischen Produzierenden und Kon-
sumierenden als Grundlage jeder wirtschaftlichen Austauschbeziehung. Be-
triebe wirtschaften also in Kontexten, die thnen duferlich sind und sie beein-
flussen, auf die sie aber ebenso selbst Einfluss nehmen.” Wie nun gewirtschaf-
tet wird und wie Betrieb und Kontexte zusammenhingen, markiert das Prob-
lem der Betriebswirtschaftslehre.

1] Es wird hier zu Beginn der Begriff des >Betriebs< und nicht des >Unternehmens« ver-
wendet, weil Betrieb auf mehr verweist, als mit dem Unternehmen als Betrieb der Fremd-
versorgung abgedeckt wird. Gerade bei der Aufweitung der BWL in Richtung Moglichkei-
tenwissenschaft konnen die >Nicht-Unternehmens, in denen genauso gewirtschaftet wird,
nicht tibergangen werden, auch nicht sprachlich.
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Dabei ist das Fach in seiner Geschichte immer zwischen den erkenntnis-
theoretischen Positionen einer normativ-priskriptiven, also vorschreibenden
und gestaltenden Wissenschaft, sowie einer positiv-deskriptiven, also be-
schreibenden und erklirenden Wissenschaft, hin- und hergependelt. Fiir
Schmalenbach selbst war die Wahl der Position klar: Die Betriebswirtschafts-
lehre solle Betrieben bei ihren Problemen helfen, also praktisch orientiert und
auch informiert sein. Fiir Vertreter*innen der positivistischen Position war
die Wissenschaftlichkeit des Fachs entscheidend und hier insbesondere seine
Riickbindung an die Volkswirtschaftslehre in ihrer neoklassischen Spielart
(Schreydgg 2007). Bei Erich Gutenberg wird dann das Problem der Betriebs-
wirtschaftslehre im Kontext von technisch-produktiver Effektivitit und wirt-
schaftlich-unternehmerischer Effizienz rekonstruiert (Baecker 2003). Zu die-
sen Auseinandersetzungen um erkenntnistheoretische und damit auch me-
thodische Positionen kommt die Frage der Verortung der Betriebswirtschafts-
lehre hinzu. Ist sie eine Wirtschaftswissenschaft und damit in Resonanz mit
der Volkswirtschaftslehre, verwendet also auch dhnliche Methoden und theo-
retische Weltsichten? Oder ist sie eher eine angewandte Sozialwissenschaft,
deren Verhiltnis zur Volkswirtschaftslehre eher so ist wie das der Medizin zur
Biologie oder der Ingenieurwissenschaften zur Physik? In den letzten Jahren
und Jahrzehnten ging die Tendenz stirker in Richtung Positivismus, quanti-
tative Orientierung und >Wissenschaftlichkeit<, was die Forschung innerhalb
der Betriebswirtschaftslehre angeht (Homburg 2007). In der Lehre herrscht
nach wie vor die Vermittlung managerialistischer Modelle, die wenig kritisch
reflektiert werden. Die Wettbewerbskrifte nach Porter kennen wohl alle, die
in den letzten 30 Jahren das Fach studiert haben (Porter 1980). Nichts gegen
Porter, aber die Darstellung seiner und anderer Ansitze kommt hiufig recht
affirmativ daher, die Nutzlichkeit steht im Vordergrund. Dass alle Theorien,
Modelle und Ansitze durch und durch normativ aufgeladen, mithin ideolo-
gisch sind, wird meist ausgeblendet oder geleugnet. Im deutschsprachigen
Raum versucht die kulturtheoretisch aufgeklirte Betriebswirtschaftslehre,
eine Gegenposition zu beziehen und kritisch-emanzipatorisch zu wirken (Be-
schorner et al. 2004; Pfriem 2011). Im anglo-amerikanischen Raum gibt es die
Teildisziplin der >Critical Management Studies, die ausgehend von der Kriti-
schen Theorie der Frankfurter Schule, und verwandten Ansitzen, die versteck-
ten Macht- und Herrschaftsstrukturen in der Praxis und Theorie des Manage-
ments aufdecken will (Alvesson und Willmott 2012; Willmott 1992).

Dies sind aber eher randstindige Phinomene, das Fach insgesamt entfernt
sich in der Forschung weiter von der Schmalenbachschen Vorstellung als
>Kunstlehre<, wihrend die Lehre gefangen bleibt in westlich-minnlich-mana-
gerialistischen Modellen und Vorstellungen, wie ein Betrieb im 21. Jahrhun-
dert zu fithren sei. John Maynard Keynes wird der Ausspruch nachgesagt,
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wenn sich die Fakten idndern, indere er seine Meinung. In der Betriebswirt-
schaftslehre ist davon nur insofern etwas zu sehen, als sie sich auf die neuen
Evaluationskriterien wissenschaftlicher Exzellenz eingestellt hat, also auf die
Publikation in hochgerankten Journals, ohne selbstkritisch nachzufragen, wo-
rin deren Relevanz fiir den ureigenen Problembereich — das Wirtschaften in
Betrieben und dessen Wechselwirkung mit den betrieblichen Kontexten — lie-
gen mag. Dabei ist die geinderte Faktenlage doch eine ganz andere. Die bei-
den grofiten Kontextinderungen sind zum einen der menschengemachte Kli-
mawandel, genauer: der durch nicht-nachhaltiges Wirtschaften verursachte
Klimawandel — und das obwohl wir seit den 199oern iiber nachhaltiges Wirt-
schaften reden, unzihlige Nachhaltigkeitsberichte verfasst wurden, die soge-
nannte >Triple Bottom Line< auch an Hochschule gelehrt und vermittelt wird,
eine ISO-Norm fiir sozial-verantwortliche Unternehmen existiert und jetzt die
UN-Nachhaltigkeitsziele, die Sustainable Development Goals, auch in Unter-
nehmen beriicksichtigt werden (Lang et al. 2007; Majer 2004; Pfister et al.
2016; Pfriem und Richter 2016). Hier wire eigentlich die Frage angemessen,
inwiefern die Betriebswirtschaftslehre insgesamt als Fach versagt hat bei der
Vermittlung von Nachhaltigkeits- und Umweltwissen sowie bei der Bereitstel-
lung von Methoden, Strategien und Geschiftsmodellen fiir sozial verantwor-
tungsvolles Unternehmertum. Und ob das Fach, angesichts von Unterneh-
mensskandalen wie Volkswagen und Dieselgate, eigentlich noch relevant ist bei
der Ausbildung von Fithrungskriften, wenn solches Fehlverhalten nicht ver-
hindert werden kann.

Zum anderen indern sich durch die Digitalisierung die Kontexte des Ar-
beitens und Konsumierens auf tiefgreifende Weise. Arbeit, auch und gerade
die >Kopfarbeit<, wird jetzt fiir tayloristische Optimierungen auf eine Weise
zuginglich, die Arbeitsorganisation und auch das Verstindnis von (Erwerbs-
)Arbeit sehr wahrscheinlich verindern werden — vermutlich stirker als alle be-
havioristisch inspirierten Management- und Fiithrungsansitze zusammen
(Reichel 2018a; Scheiber 2012). Es geht nicht mehr um Motivation oder Selbst-
organisation oder Selbstverwirklichung; es geht darum, ob die Arbeit tiber-
haupt noch sinnvoll ist, wenn Maschinen und Algorithmen sie besser erledi-
gen konnen. Vielleicht wird die Funktion des (menschlichen) Managements
auch uiberfliissig? Was sagt das Fach dazu? Und wie ist es mit den groflen
Potenzialen, was die Wertschopfung angeht auf der Konsumierendenseite?
Jetzt endlich wire es moglich, den Tofflerschen >Prosumer« (TofHer 1984) als
zentralen Akteur des Wirtschaftens zu realisieren, das Wirtschaften von seiner
Bindung an Betriebe zu 16sen und die Frage von Ronald Coase (1937), warum
es eigentlich Unternehmen gibt, wieder offen zu diskutieren (Ritzer et al.
2012; Ritzer und Jurgenson 2010; Scholz et al. 2018).
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Auf diese fundamentalen Kontextinderungen findet die Betriebswirt-
schaftslehre keine Antwort, sie scheint nicht einmal ernsthaft auf der Suche
nach Antworten zu sein. Eventuell versteht sie schon die Frage nicht. Im Fol-
genden soll versucht werden, sich einer anderen Betriebswirtschaftslehre zu
nihern, die nicht mehr selbst-referenziell auf die Karriere der sie betreibenden
Forschenden fixiert ist, sondern den Blick heben kann auf die groflen Verin-
derungen, in denen sich unsere Gesellschaft befindet. Dazu muss aber zu-
nichst das Kernproblem der Betriebswirtschaftslehre noch einmal genauer be-
trachtet und aufgeweitet werden. Dann wird die Frage nach der transformati-
ven Kraft des >Wirtschaftens in Betriebenc« gestellt. Am Ende wird es dann hof-
fentlich méglich sein, eine transformative Betriebswirtschaftslehre in den
Blick zu nehmen, die fundamental fiir das Verstindnis der BWL als Méglich-
keitenwissenschaft ist (Schneidewind et al. 2016).

2] Das neue Problem der BWL: mehr als »Wirtschaften in Betrieben«

Das Wirtschaften in Betrieben, und seine Wechselwirkungen mit den betrieb-
lichen Kontexten, als zentrales Problem der Betriebswirtschaftslehre ist gesell-
schaftlichen Wandlungsprozessen unterworfen — genauso wie es auch selbst
Wandlungsprozesse in der Gesellschaft auslésen und verstirken hilft. Dieses
Verstindnis des Wirtschaftens in Betrieben kommt aber aus der Entstehungs-
zeit des Faches, in der es eine klare Trennung zwischen Produzierenden und
Konsumierenden gab, zwischen Unternehmen auf der einen, Kund*innen
auf der anderen Seite. Und gewirtschaftet, also Ziele und Mittel aus Effizienz-
perspektive ins Verhiltnis gesetzt, wurde in einer Organisationsform des Be-
triebs, mit seinen klaren hierarchischen Strukturen. Es ist ein Wesenszug der
Wirtschaft, verstanden als Funktionssystem im Luhmannschen Sinne, dass
sie als Bezugsrahmen dienen konnte fiir andere soziale Systeme, die sich mit
der ausdifferenzierenden modernen Gesellschaft bildeten: Organisationen
(Luhmann 1984, 2006). Organisationen sind mehr oder weniger zeitstabil
und besetzen einen festen sozialen Raum. Mehr noch, sie sind es, die als Un-
ternehmen — also Organisationen mit einem vorwiegenden Bezug auf Wirt-
schaft — Entscheidungen iiber Produktionsprogramme, neue Produkte, Mar-
ketingstrategien treffen. Was also produziert wird und letztlich konsumiert
werden kann, wird in Unternehmen festgelegt. Oder eben ganz klassisch: in
Betrieben.

Wirtschaften in Betrieben meint dann immer Organisationshandeln, und
zwar sowohl als Handeln in Organisationen, aber eben auch als Handeln von
Organisationen. Hier werden nun zweierlei Verinderungen in der Begriffs-
auffassung vorgeschlagen. Zum einen soll an den Schumpeterschen Kern der
modernen Wirtschaft erinnert werden, an die (methodologische) Figur >des
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Unternehmers< und die zentralen Aspekte unternehmerischen Handelns und
Entscheidens (Pfriem et al. 20006). Dies erscheint notwendig, da der Bezug auf
>wirtschaften« ein Vernunfthandeln auf Basis von Zielen und Mitteln, Ertri-
gen und Aufwinden unterstellt — also eine ganz bestimmte Art von Rationali-
tit und damit Weltanschauung in den Vordergrund riickt, ohne dies explizit
zu markieren. Es soll jetzt kein Gegensatz zwischen >unternehmerisch< und
>wirtschaftlich< aufgemacht werden, aber es verbergen sich hier doch recht un-
terschiedliche Zuginge (Frambach et al. 2019). Im Kern des unternehmeri-
schen Handelns steht ein Aspekt, der epistemologisch bedeutsam ist und da-
mit auch die Rationalitit verindert: Unsicherheit. Unternehmerisches Han-
deln ist prinzipiell unsicher, meist riskant, manchmal auch véllig ungewiss
und damit hochgefihrlich fiir die Unternehmer*innen — und sie tun es den-
noch. Das Scheitern gehért zum Unternehmertum wie der Schatten zum
Licht. Stellen wir zunichst auf Risiko scharf, also Unsicherheiten mit gewis-
sen Erfolgs- und Fehlschlagwahrscheinlichkeiten, so nihert man sich ver-
meintlicher Weise wieder einem 6konomistischen Weltbild mit Nutzen und
(Opportunitits-)Kosten an; aber mehr als 30 Jahre nach der »Risikogesell-
schaft« von Ulrich Beck (1986; 20006) wissen wir, dass Risiko etwas anderes
ist. Das Riskante an der Risikogesellschaf ist, dass sie ihre Risiken selbst schafft.
Paradoxerweise meist dadurch, indem sie Risiken zu vermeiden trachtet. Der
Klimawandel wird verursacht durch Treibhausgase, die in wirtschaftlichen
Prozessen auf der Produktions- und Konsumseite entstehen, und der »>Erfolg«
des Wirtschaftens zeigt sich am dramatischen Ausmaf des Klimawandels. Ri-
sikoabwehr wird betrieben unter der Vorstellung einer »6kologischen Moder-
nisierung« (Janicke und Troge 2012) der Wirtschaft mit einem >Griinen
Wachstum«—und die Umweltlast wichst munter weiter, nicht weil die Folgen
dieser Vorstellungen wirtschaftlich keinen >Erfolg< haben, sondern gerade weil
sie serfolgreich« sind. Die Wirtschaft wichst insgesamt weiter, die zusitzliche
Umweltbelastung wichst etwas schwicher, nimmt aber immer noch zu: der
klassische Rebound-Effekt (Grunwald 2015; Polimeni et al. 2008).

Mit >Risiko« wird verschleiert, dass die Kontexte, unter denen wir handeln,
die Resultate der Nebenfolgen unserer mitunter guten Absichten sind. Und
dies deswegen, weil wir eben nicht wissen konnen, was geschieht. Das ist die
fundamentale Erkenntnis der Risikogesellschaft, das eigene Nichtwissen. Die-
ses ist das epistemologische Fundament und auch die Erklirung der zuneh-
menden Selbstgefihrdung der Gesellschaft in der Spitmoderne. Alle Versu-
che managerialistischer Art, in erster Linie >Wissensmanagement« oder >Ler-
nende Organisationens, damit umzugehen, also Nichtwissen abzubauen, ver-
stirken das Nichtwissen, weil die Nebenfolgen unserer Handlungen nicht-li-
near zunehmen. Damit meint unternehmerisches Handeln immer Handeln
im Bewusstsein des Nichtwissens und nicht-wissen-Kénnens. Dies erzwingt
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geradezu eine kritische Reflexivitit im Handeln und erfordert, zum Beispiel
von Managerinnen und Managern mit betriebswirtschaftlichem Bildungshin-
tergrund, eine Kenntlichmachung der Riickwirkungen (aus den Umwelten
und Kontexten des Betriebs) der Auswirkungen (des eigenen Handelns im Be-
trieb). Um mit Luhmann zu sprechen: Hier ist der unmégliche Versuch zu
unternehmen, eine gewisse Form von Systemrationalitit auf der Ebene des
Betriebs herzustellen (Luhmann 1986). Genau das wire dann aber das neue
Problem der Betriebswirtschaftslehre.

Die zweite Verinderung bei der Begriffsauffassung betriftt den Ort und das
Subjekt des Wirtschaftens in Betrieben. Ist es denn wirklich noch der Betrieb?
Wer so fragt, weifs immer schon die Antwort: nein. Seit den 198oer-Jahren
geistert die Tofflersche Vorstellung der >Prosumerin«< oder des >Prosumers«
durch die Lande, also von wirtschaftlichen Akteuren, die nur dadurch konsu-
mieren kénnen, in dem sie zumindest einen Teil der Wertschépfung selbst
oder in Gemeinschaften produzieren (Toffler 1984; Xie et al. 2008; Antoni-
Komar et al. 2012). In der Zwischenzeit lassen sich immer mehr prosumtive
Aktivititen feststellen, gerade die Digitalisierung als sozio-technisches Phino-
men erzeugt immer mehr Moglichkeiten fiir neue Geschiftsmodelle, die ehe-
mals passive Konsumierende aktiviert und zu relevanten Akteuren der betrieb-
lichen Wertschépfung machen. Damit ist der Betriebsbegriff fluide geworden,
die ehemals harten Grenzen der wirtschaftenden Organisation vernetzen sich
mit ihren Umwelten. Auch wenn es nicht sonderlich originell sein mag, das
Netzwerk als Organisationsfigur einer >Prosumer Economy< heranzuziehen,
aber Entdifferenzierungsphinomene dieser »nichsten Wirtschaft« lassen sich
genau damit erklaren (Reichel und Scheiber 2009).

Unternehmerisches Handeln wir dann aber auch ein Stiick weit entgrenzt,
aus dem engen Organisationskontext herausgeholt. Extrapreneurship als Kon-
zept erlangt hierbei eine ganz neue Bedeutung. Jana Gebauer spricht in der
Zwischenzeit eher von >unternehmerisch Aktiven«< als von >Unternehmens,
wenn sie neue, vernetzte Formen nachhaltigen Wirtschaftens beschreibt, die
auch nicht mehr ausschliefilich marktlich und kommerziell ablaufen miissen
(Gebauer und Sagebiel 2015; Liesen et al. 2013). Damit wird ein weiteres Fass
aufgemacht, nimlich das nach der Frage des Wirtschaftens: geht es dabei wei-
terhin um Ziel-Mittel-Verhiltnisse und die Optimierung von Ertrags-Aufwands-
Relationen? Oder verweist Wirtschaften in dieser Lesart nicht vielmehr auf den
aristotelischen Urgrund der >Oikonomias, des Wirtschaftens zur Aufrechter-
haltung des Haushalts, als ein Mittel (nicht das einzige) zum guten Leben
(Miiller-Christ 2001)? Um nicht véllig die angestammten Gefilde der Betriebs-
wirtschaftslehre zu verlassen und sie in eine Hauswirtschaftslehre zu veran-
dern, soll lediglich ein Aspekt hier in ihren Problembereich genommen wer-
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den: der Beitrag zu einem guten Leben in der Gesellschaft, also wie lebens-
dienlich das Wirtschaften in und jenseits von Betrieben eigentlich ist und wie
die Lebensdienlichkeit wirtschaftlicher Aktivititen im Netz unternehmerisch
Aktiver gesichert werden kann (Ulrich 2001).

3] Uberdie transformative Wirkung unternehmerischen Handelns

Seit der >Wissenschaftliche Beirat der Bundesregierung zu Globalen Umwelt-
verinderungen< WBGU sein Hauptgutachten 2011 mit dem Zusatz »Grofie
Transformation« versehen hat, erlebt der Transformationsbegriff wieder Kon-
junktur (WBGU 2011). Damit soll natiirlich an Karl Polanyi und sein grundle-
gendes Werk von 1941 erinnert werden, in dem er den Modernisierungspro-
zess als Wandel hin zu einer Marktgesellschaft historisch untersucht (Polanyi
1944). Polanyi war sich dabei im Klaren, dass solche fundamentalen Umwil-
zungen nicht geplant stattfinden, sondern sich vielmehr in vielfiltigen syste-
mischen Wechselwirkungen aufschaukeln, Kulturen und Weltsichten umptflii-
gen und dann eine starke Pfadabhingigkeit entstehen lassen. Dem WBG U ging
es dagegen um einen geplanten, tiefgreifenden Wandel der Gesellschaft in
Richtung Nachhaltigkeit. Ob hier eine >Arroganz des Wissens« eine Rolle ge-
spielt hat oder ob es vielmehr um den Versuch der Reflexivierung der eigenen
riskanten Verhaltensweisen geht, mag jede und jeder selbst entscheiden.
Transformation als tiefgreifender Wandel kann hier aber prizisiert werden:
Immer, wenn der Alltag in einem bestimmten Bereich durch einen geplanten
oder zufilligen Eingriff dauerhaft verindert wird, findet eine Transformation
statt. Was wird da transformiert? Eine praxistheoretische Perspektive, die so-
ziale Praktiken rekonstruiert, kann hier helfen (Hargreaves et al. 2013; Reck-
witz 2002). Praktiken konstituieren sich dabei:

— aus Bedeutungszuweisungen, die individuell in die eigenen Erfahrungen
eingepasst, aber uiberindividuell vorliegen und sozial bestimmt sind (wa-
rum und wozu soll etwas getan werden?);

— aus eigenen erworbenen Fihigkeiten eine bestimmte Praxis konkret aus-
tiben zu konnen (wie kann etwas getan werden?);

— und schlieflich aus technischen Materialititen, aus technischen Produkten
und ihren unterstiitzenden physischen Infrastrukturen (mit was kann et-
was getan werden?).

Fiir einen Praxiswandel braucht es jetzt Verinderungen in wenigstens einem
Bereich, der Auswirkungen auf die ganze Praxis hat. Bei einer gesellschaftli-
chen Transformation verindern sich alle Elemente einer Praxis und das nicht
nur in einem Bereich der Gesellschaft, sondern iiberall. Verinderte Wertvor-
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stellungen, die sich in der Gesellschaft durchsetzen, verschieben Bedeutungs-
zuschreibungen: Die Welt wird anders wahrgenommen und gedeutet. Neue
Fahigkeiten wie das Bedienen digitaler Produkte und Leistungen lassen
gleichzeitig neue Anforderungen an eben jene Produkte und Leistungen ent-
stehen. Neue Technologien, Produkte und Infrastrukturen eréffnen andere
Realisierungsmoglichkeiten verschiedener Titigkeiten und lassen auch ganz
neue Titigkeiten denkbar erscheinen — mit Auswirkungen auf Bedeutungen
und notwendige Fihigkeiten. Der kulturelle Wandel ist sicherlich ein wirksa-
mes Element, aber es ist intuitiv verstindlich, dass technologische Neuerun-
gen eine starke Sogwirkung auf alle anderen Elemente entfalten. Das ist die
Medialitit des Technischen, die aber nicht mit einer Naturgewalt verwechselt
werden darf. Technik schafft sich Gesellschaft, aber Gesellschaft biegt sich
Technik auch zurecht und in vielfiltigen Wechselwirkungen koevolvieren
beide. Das sind die Kerne einer Grof$en Transformation: Kultur und Technik
sind tiber Wirtschaft und Politik in Wechselbeziehungen miteinander verwo-
ben (Reichel 2011, 2018a).

Unternehmerisches Handeln hat dabei immer potenziell transformative
Wirkung gehabt. Am ehesten durch radikale Innovationen, also Neuerungen
in der Leistungserstellung fiir Dritte, die einen tiefgreifenden Wandel der so-
zialen Praktiken in der eigenen Organisation und im wirtschaftlichen Nahfeld,
der Branche und des Marktes auslésen. Nach Schumpeter kann dies direkt das
Ergebnis der Leistungserstellung betreffen, also das Produkt, aber auch den
Prozess der Leistungserstellung, die internen Verfahren und die Organisation
des Betriebes selbst (Schumpeter 1947, 1983). Ebenso kénnen diese Verinde-
rungen durch die Schaffung ginzlich neuer Markte und, in der letzten Konse-
quenz, vollig neuer Industriestrukturen liegen. Mit der Digitalisierung mag so
eine Umwilzung von Industriestrukturen vorliegen, alte Sicherheiten und
etablierte Stellungen werden »disruptiert< und durch neue Geschiftsmodelle
ersetzt. Aber auch weniger radikale Verinderungen kénnen transformativ
sein. Allein schon die Etablierung neuer Routinetitigkeiten, sei es im Unter-
nehmen durch neue Arbeitsprozesse oder bei Kund*innen durch verinderte
Produktnutzung — man denke nur an Instant Messaging bei Smartphones, die
nicht mehr mafigeblich zum Telefonieren genutzt werden, sondern um Text-,
Sprach-, Bild- und Videonachrichten zu versenden —, verschieben Alltagsprak-
tiken tiefgreifend. Mehr noch, in diesen und durch diese neuen Routinen wer-
den nicht nur Fihigkeiten geiibt und neue Materialititen selbstverstindlich,
es verschieben sich auch Bedeutungsmuster und Wertvorstellungen. Wenn
Niklas Luhmann einmal behauptet hat, alles, was wir von der Welt wissen,
wiissten wir durch Massenmedien (Luhmann 1995), so kénnte man im Hin-
blick auf die transformative Wirkung unternehmerischen Handelns sagen:
Nahezu jede Verinderung in der Gesellschaft erlernen und tiben wir durch
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das Resultat des Wirtschaftens in Betrieben. Dies steht im Ubrigen durchaus
in Resonanz mit den Uberlegungen von Peter Ulrich zu einer zivilisierten
Marktwirtschaft, bei der Wirtschaft die Aufgabe der effizienten Ubersetzung
von neuen Bedeutungszusammenhingen, die aus der zivilgesellschaftlichen
Sphire kommen, in Geschiftsmodelle und massentaugliche Produkte hat (Ul-
rich 2009). Wenn die gegenwirtige Betriebswirtschaftslehre an etwas krankt,
dann ist es das fehlende Verstindnis fiir die Bedeutung der Zivilgesellschaft
fur die Innovations- und Verinderungsfihigkeit einer Gesellschaft insgesamt
— und der eigenen Rolle als dienende Kraft bei der Hochskalierung lebens-
dienlicher Neuerungen.

4| Lebensdienlicher Wandel von und durch Unternehmen

Lebensdienlichkeit meint hier die Verantwortbarkeit von unternehmerischem
Handeln was die Verbesserung von Teilhabe- und Mitbestimmungsmoglich-
keiten in Wirtschaft und Gesellschaft betrifft. Wir wollen diese Begriffsbestim-
mung erweitern und auch sozial-ckologische Anforderungen mit hineinneh-
men. Damit sind die gesellschaftlichen Ursachen 6kologischer Gefihrdungs-
lagen, sowie deren Riickwirkungen, als gesellschaftliche Folgen und mégliche
gesellschaftliche Reaktionen auf diese Folgen gemeint (Pfriem und Richter
2016; Wilhelm und Schulz 2017). Dies ist nichts anderes als die von Luhmann
geforderte (und als unméglich betrachtete) Herstellung von Systemrationalitit
als neuem Problem der Betriebswirtschaftslehre. Lebensdienlich sind dann
jene Wandlungsprozesse, die durch unternehmerisches Handeln die Alltags-
und Wirtschaftspraktiken in Richtung einer absoluten Reduktion ¢kologi-
scher Fuflabdriicke verindert — und zwar auf eine sozial inklusive, auf Teil-
habe und Mitbestimmung ausgerichtete Weise. Hier wird schon deutlich,
dass die Figur der Prosumierenden eine Rolle spielt, die Teil der Wertschop-
fungslogik des unternehmerischen Handelns sind. Wertschépfung wird dabei
aber aus der Perspektive der Lebensdienlichkeit verstanden, also >Werte
schopfens, die nicht nur monetir bewertet und kommerziell verwendet wer-
den konnen (Reichel 2015, 2018b). Ob man hier nun die >Triple Bottom Line<
bemiiht oder eine Gemeinwohlokonomie oder noch eine andere alternative
Bewertung von Wohlstand und Wertschépfung, ist dabei wenig entscheidend.
Wichtig ist vielmehr das Verstindnis der Einbettung wirtschaftlicher Werte in
einen groferen sozialen und dkologischen Zusammenhang unter dem Blick-
winkel der Lebensdienlichkeit. Warum? Weil es fiir das unternehmerische
Handeln eine Art von Bockenforde-Diktum gibt: Wirtschaft lebt und gedeiht
von 6kologischen und gesellschaftlichen Voraussetzungen, die sie selbst nicht
schaffen, aber sehr wohl zerstéren kann. Es ist also eine zutiefst wirtschaftliche
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Rationalitit, sich aristotelisch um die Erhaltung des Hauses, also der extra-
okonomischen Bedingungen und Méglichkeiten des Wirtschaftens zu sorgen.

Lebensdienlicher Wandel, sozial-6kologische Transformation: die Verinde-
rungen in sozialen Praktiken sind kein instrumenteller Vorgang, der einer
wirtschaftlichen Effizienzlogik unterliegt, sondern ein politischer Prozess.
Dies verweist auf einen weiteren blinden Fleck der Betriebswirtschaftslehre.
Wenn unternehmerisches Handeln immer voraussetzungsvoll ist, also auf gesell-
schaftlichen Vorbedingungen beruht, dann ist die Gestaltung dieser Vorbedingungen
und deren Verletzung durch unternehmerisches Handeln zwingend in den Blick zu
nehmen. Mit anderen Worten, die Betriebswirtschaftslehre braucht einen Zu-
gang zur Politischen Okonomie. Politisch meint hier im Sinne von policy >die
offentlichen Angelegenheiten betreffends, und mit der Politischen Okonomie
wird auf den Ursprung der Wirtschaftswissenschaft verwiesen. Bis Alfred
Marshall sein Lehrbuch schlicht und ergreifend »Principles of Economics« ge-
nannt hat, haben alle Klassiker der skonomischen Theorie sehr bewusst von
den »Principles of Political Economy« (bei John Stuart Mill) geredet. Wirt-
schaften war und ist eingebettet in politische und soziale Zusammenhinge,
findet immer in der Gesellschaft statt und nicht an einem extra-mundanen
Ort. Die Critical Management Studies verstehen diesen Zusammenhang, und
auch im vielgescholtenen Feld der Corporate Social Responsibility finden wir
mit >Political CSR« und >Corporate Political Responsibility« Ansitze, die sich
zumindest seitwirts wieder dem Feld des Politischen nihern (Scherer und Pa-
lazzo 2007; Scherer et al. 2014). Erst damit wird unternehmerisches Handeln
wirklich transformativ im lebensdienlichen, im sozial-6kologischen Sinne:
Unternehmertum als Aktivismus, Unternehmen als >change agents<, die von
»management activists< gefiihrt werden.

Genau hier setzt die transformative Kraft des unternehmerischen Han-
delns an, muss eine transformative Betriebswirtschaftslehre Aussagen treffen
kénnen: durch Verinderungen in der Leistungserstellung — andere Produkte,
neue Partner in der Leistungserstellung, vor allem Prosumierende — werden
soziale Praktiken im gesamten Netzwerk der Werte-Schopfung in Richtung
von mehr Teilhabe, mehr Beteiligung, mehr Nachhaltigkeit, kleinere 6kologi-
sche Fuflabdriicke, weniger Ungerechtigkeiten, weniger Ausbeutung verin-
dert. Diese Verinderungen wirken dabei auf andere Unternehmen und den
Rest der Gesellschaft, schaffen neue Bedeutungszuweisungen und Wertvor-
stellung, itben neue Fihigkeiten zur Verinderung von nicht-nachhaltigen
Praktiken ein. Das ist natiirlich eine schone Vorstellung, die mit Leben gefiillt
werden muss. Hier braucht es auch eine transformativ gewendete Betriebs-
wirtschaftslehre, die das entsprechende Riistzeug bereitstellt und mit >Mog-
lichkeitensinn« ausgestattet ist, sich also nicht mit instrumentalistischer Ver-
nunft an den Status quo verliert. Vor allem wird aber hierbei deutlich, dass
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dies alles weit iiber die Forderung nach Nachhaltigkeitsorientierung von Un-
ternehmen, von CSR, und den entsprechenden Berichten dariiber, hinaus-
geht. Optimistisch gewendet lieRRe sich sagen: Es geht endlich wieder um et-
was in der BWL, nimlich um das Ganze.

5] Transformative Betriebswirtschaftslehre:
ein Ausblick anstelle eines Fazits

Zum Abschluss sollen ein paar skizzenhafte Uberlegungen zu einer transfor-
mativen Betriebswirtschafislehre entworfen werden. Dabei ist klar, dass hier
keine abschlieflenden Antworten, kein klares Fazit moglich ist. Vielmehr ste-
hen viele Fragen im Raum, die einen Suchprozess auslésen sollen. Eine trans-
formative Betriebswirtschaftslehre muss verstehen, welche Unterstiitzung ein
unternehmerisches Handeln in Richtung Lebensdienlichkeit und sozial-6ko-
logischer Transformation benétigt, und zwar von der Politik, der Zivilgesell-
schaft, anderen wissenschaftlichen Disziplinen. Es geht also um intersektorale
und interdisziplinire Kompetenz zur Schaffung von System-, Orientierungs-
und Transformationswissen. So ein transformativ gewendetes Fach hat dann
auch seine bisherige Lieblingsorganisation kritischer zu betrachten: die Grof2-
unternehmen. Es ist schlieRlich so, dass die Betriebe der Betriebswirtschafts-
lehre eigentlich grofle, hiufig internationale Unternehmen sind. Kleine Un-
ternehmen und Start-ups erscheinen in der Logik des Faches allzu hiufig als
skleine Groflunternehmens, also als noch nicht véllig entwickelt. Hier braucht
es aber zwingend eine klarere Differenzierung, vor allem deswegen, weil vollig
ungewiss ist, ob grofle etablierte Unternehmen tiberhaupt zu so einer Trans-
formation in der Lage sind. Fiir eine transformative Betriebswirtschaftslehre
gilt es daher, in alle Richtungen Pluralitit zu tiben, in den Methoden und the-
oretischen Zugingen ebenso wie in den Praxisbeziigen.

Fiir die Lehre folgen dann doch einige Notwendigkeiten. Zum einen ist es
unerlisslich, das gesamte Themenfeld Nachhaltigkeit nicht als Zusatz zu ver-
stehen, sondern als Teil des Propideutikum des Faches, es also auf eine Stufe
mit Kostenrechnung und Buchfiihrung zu stellen. Es kann und darf nicht sein,
dass Studierende der BWL mit sozial-okologischen Fragestellungen irgend-
wann und nur vielleicht einmal im Studium in Berithrung kommen. Das
muss gleich am Anfang geschehen. Zum anderen gehéren unternehmerische
Kenntnisse, der Kern des unternehmerischen Handelns, also das, was mit
dem Begriff >Entrepreneurship« (auch Social und Political Entrepreneurship) be-
zeichnet wird, in die Grundlagen einer transformativen Betriebswirtschafts-
lehre. Es kann und darf nicht sein, dass Marketing und Rechnungslegung
Grundlagenficher sind, aber Unternehmertum dagegen nicht. Beide Grofdthe-
men, Nachhaltigkeit wie Unternehmertum, mussen dann den Studierenden
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wieder begegnen, und zwar als Teil der Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre
und eben nicht als Wahlficher in einer Speziellen Betriebswirtschaftslehre.
Nur so kénnen anderen Bedeutungszuweisungen verstirkt und das Denken
in anderen Bahnen getibt werden — also die Grundsteine fiir verinderte be-
triebswirtschaftliche Praktiken gelegt werden. Dazu braucht es natiirlich auch
institutionelle Verinderungen in der Hochschullandschaft: Die Etablierung
neuer beziehungsweise die Neu-Denominierung bestehender Lehrstithle mit
entsprechender Ausrichtung auf Nachhaltigkeit, transformatives Unterneh-
mertum und plurales Wirtschaften; eine entsprechende Berufungspolitik, die
auch heterodoxen Denkrichtungen eine Chance gibt; neue Lehrbiicher und
Lernformate, die an den BWL-Mainstream anschliefen, also allgemein Ver-
wendung finden konnen, aber deutlich in ihren Grundlagen und Schlussfol-
gerungen dariiber hinaus gehen; schlieflich eine Neudefinition der Betriebs-
wirtschaftslehre mindestens entlang der Ideen, die in diesem Beitrag aufge-
worfen wurden.

Das ist alles kein schneller Prozess, also nicht unbedingt radikal-innovativ
oder disruptiv. Da sind schon die natiirlichen Lebenszyklen und Verfahren der
institutionellen Akademie davor. Es stellt sich auch die Frage, ob das iiber-
haupt an staatlichen Hochschulen der Mainstream-BWL geht oder ob hier
(wie sich heute zeigt) eher der private Sektor eine grofere Experimentierfreu-
digkeit und Verianderungsgeschwindigkeit an den Tag legen kann. Gerade in
Verbindung mit Unternehmen der Wirtschaft und Organisationen der Zivil-
gesellschaft lieRen sich vielleicht ganz neue Studienprogramme und -inhalte
festlegen und finanzieren helfen. Wobei hier noch eine ganz andere Frage
aufkommt, nimlich ob grundstindige Studienginge iiberhaupt der richtige
Weg sind oder ob sich nicht vielmehr das Feld der Weiterbildung, der >Execu-
tive Education« anbietet. Damit wiirde Transformationswissen und -verstind-
nis schneller in die Fithrungsebenen von Unternehmen gelangen. Gleichzei-
tig ist selbstkritisch zu fragen, ob eine solche transformative Betriebswirtschafts-
lehre im Mainstream des Faches auf Akzeptanz st6f3t, vor allem, wenn es um
die Karriere des Nachwuchses geht. Es liegt hier auch und insbesondere an den
Etablierten des Faches, den Wandel einzuleiten und mutiger zu werden, was die
eigene Forschung, die eigene Lehre und die Forderung transformativen Denkens bei
Studierenden und wissenschaftlichem Nachwuchs betriffi. Unter Umstinden wird
es aber so sein, wie es hiufig auch gewesen ist in der Betriebswirtschaftslehre:
aus der betrieblichen Praxis, die nicht mehr nur ausschliefRlich betrieblich ist,
werden Forderungen an das Fach gestellt. In der Praxis bestehen ja all diese
Probleme von Nachhaltigkeit und Nicht-Nachhaltigkeit, von tiefgreifenden
Verinderungen der Wirtschaftsstrukturen, der Verhaltensweisen von Konsu-
mierenden wie der eigenen Belegschaft, der politischen Rahmenbedingun-
gen. Wenn sich die Betriebswirtschaftslehre wieder darauf besinnt, dass sie
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einmal angetreten ist, die ganze Komplexitit des Wirtschaftens in Betrieben
verstindlich zu machen und unternehmerisch Handelnden Hilfestellung zu
leisten, gelingt vielleicht auch der Impuls zur Transformation des Faches. Es
wire der Weg zu sich selbst, nicht zuriick, sondern vorwirts.
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