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Statt eines Geleitwortes

Um Erfolg zu haben, miissen wir eine Welt schaffen, in der die Menschen auf die eigene
Fahigkeit zur Selbstbestimmung vertrauen, ihr Potential erschlieffen und zunehmend die
Uberzeugung gewinnen, dass der wachsende Kreis derer, die in Wiirde und wirtschaftli-
cher Unabhéngigkeit leben, allen Menschen offensteht.

Die bekannteste und bei weitem erfolgreichste globale Bedrohung unserer Umwelt ist die
Klimakrise. Meiner Meinung nach gehort sie wegen der unabsehbaren Auswirkungen in
eine gesonderte Gefahrenkategorie. Dass die meisten angesehenen Umweltexperten auf
allen Kontinenten ihretwegen langen Alarm schlagen und dringend zum Handeln aufge-
rufen haben, stimmt mich besonders besorgt. Die internationale Gemeinschaft und die
USA haben vor mehreren Jahren massive Anstrengungen unternommen, um mit der
Sammlung moglichst exakter Daten den sich verdichtenden Hinweisen darauf nachzuge-
hen, dass die nie dagewesene Konzentration von Treibhausgasen in der Erdatmosphére
fiir das Leben auf unserem Planeten verhdngnisvolle Folgen haben konnte. Die Kernbot-
schaft dieser Wissenschaftler an alle Nationen lautet, dass die von Menschen verursachte
globale Erwdrmung fiir unsere gemeinsame Zukunft zu einer ernsten Bedrohung gewor-
den ist, der wir uns alle stellen miissen. Trotz der von {iberall kommenden deutlichen
Hinweise auf die Gefahr erkennen viele die globale Erwdarmung noch immer nicht als ein
Problem.

Im vergangenen Jahrhundert hat sich die Erdbevolkerung von 1,6 Milliarden im Jahr 1900
auf 6,6 Milliarden vervierfacht. Zudem hat sich die durchschnittliche Umweltbelastung,
die im Durchschnitt jeder Einzelne verursacht, durch neue Technologien tausendfach er-
hoht. Diese Veranderungen haben die Grundbeziehungen zwischen den Menschen als
Spezies und dem Planeten Erde radikal verandert. Unser , FuSabdruck” ist dabei nicht nur
an den Auswirkungen der gesamten COz2-Menge messbar, die wir taglich in die Erdatmo-
sphére entlassen, sondern auch daran, dass wir in jeder Sekunde an jedem Tag eine Wald-
fliche von der Grofie eines Fufiballfeldes vernichten und dass bei der Beibehaltung der
gegenwartigen Fangquote praktisch jede bedeutende Fischart in den Weltmeeren in knapp
einem halben Jahrhundert ausgerottet sein wird.

In diesem entscheidenden Augenblick geht es letztlich nicht mehr um eine wissenschaftli-
che Diskussion oder um eine politische Debatte, sondern um die Frage, ob wir in der Lage
sind, iiber den eigenen Schatten zu springen, um auf eine globale Herausforderung ange-
messen zu reagieren. Wir miissen das Gebot der Stunde und die Zeichen der Zeit erkennen
und uns - in Lincolns Worten — losreifien und von den Illusionen befreien, die uns als
Komplizen bisher dabei halfen, die Warnsignale und Gefahren zu ignorieren.

In einem anderen hochst dramatischen Augenblick der Geschichte hatte Abraham Lincoln
die Biirger der USA mit der Frage konfrontiert, ob die aus der Freiheit geborenen und der
Freiheit verpflichtete Regierung des Volkes, die vom Volk fiir das Volk gewahlt wird, oder
jede demokratische Regierung auf der Erde noch eine Chance haben wiirde.
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Diese moralische Herausforderung hat allerdings auch eine positive Seite. Wo es eine Of-
fenbarung, also einen Blick fiir Tatsachen gibt, da wachst und gedeiht das Volk, da erholt
sich die Natur und es geht den Gemeinden besser. Denn die gute Nachricht ist: Wir wissen
schon, was zu tun ist, und wir haben alles, was wir brauchen, um uns den Herausforde-
rungen des globalen Klimawandels zu stellen. Wir verfiigen iiber simtliche notwendigen
Technologien, um ihm zu begegnen, werden noch bessere entwickeln und die Produkte
dazu in Serie immer billiger herstellen. Alles Notwendige ist da, nur der politische Wille
zum Wandel fehlt. Aber in der Demokratie ist der politische Wille eine erneuerbare Res-
source.

Wir stehen an einem Scheideweg. Um den rechten Weg zu gehen, miissen wir uns fiir die
richtigen Werte und Standpunkte entscheiden. Die Stunde derer ist gekommen, die der
Wahrheit ins Auge blicken und an der Bewdltigung der Aufgabe mitwirken, damit wir
sagen konnen: , Diesmal haben wir auf die Warnungen reagiert. Diesmal bereiten wir uns
vor. Diesmal wachsen wir an der Herausforderung und meistern sie.”

Dies ist keine politische, sondern eine moralische Frage, bei der es letztlich um den Be-
stand der menschlichen Zivilisation geht. Die Frage dreht sich nicht um links oder rechts,
sondern um falsch oder richtig. Einfach ausgedriickt, ist es moralisch falsch, die Bewohn-
barkeit unseres Planet aufs Spiel zu setzen und die Zukunftschancen nachfolgender Gene-
rationen zu zerstoren?

In diesem Fall liegen die Chancen der Klimakrise nicht nur darin, dass neue Technologien,
lukrative Markte und neue bessere Jobs entstehen konnen, die den Menschen mehr Le-
bensqualitat bieten konnen. Zugleich konnen wir eine Erfahrung machen, die bislang we-
nigen Generationen vergdnnt war: dass ein alles entscheidendes Ziel, das die Menschen
weltweit vereint, Grenzen und kleinkarierte Zwistigkeiten {iberwinden hilft.

Al Gore*

* Al Gore. Angriff auf die Vernunft. © 2007 Riemann Verlag, Miinchen, in der Verlagsgruppe Random
House GmbH; Ubersetzung: Friedrich Pfliiger / Enrico Heinemann. Die Verwertungsrechte des Bei-
trages von Al Gore obliegen dem Riemann Verlag.
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1 Unternehmerische Nachhaltigkeit
als Leitmotiv in einer neuen
Wirtschaftsordnung

Wolfgang Kriiger, Bernhard von Schubert, Volker Wittberg

Wir alle wissen — Gefahr ist in Verzug. Klimawandel und aktuelle Umweltkatastrophen
sprechen fiir sich. Die Welt gehort uns Allen — sie ist ein Kollektivgut. Und es gibt sie (zu-
mindest bis zum heutigen Kenntnisstand) nur einmal. Das macht sie zu etwas Besonderem
und vor allem zu etwas hochst Schiitzenswertem. Gerade an diesem Punkt setzt Nachhal-
tigkeit als Losungsansatz an. Wo etwas besonders schiitzenswert ist, aber durch keine
iibergreifende Instanz kontrolliert wird, kommt es auf das Engagement von einzelnen,
visiondren Personen und Organisationen an. Im Zeitalter der Globalisierung muss es zu
einem neuen international akzeptierten Weltwirtschaftssystem kommen mit Verbindlich-
keitscharakter fiir die Weltgemeinschaft. Die Konsequenz ist eine neue Wirtschaftsord-
nung. Auf dem Weg dahin unterstreicht dies die Notwendigkeit der Vorreiterrolle von
Visiondren nicht nur im politischen und wissenschaftlichen Bereich, sondern auch — und
vor allem — in der Unternehmenslandschaft.

Nachhaltige Unternehmensfithrung ist zwar als Vision und Ziel eine Selbstverstandlichkeit
geworden. Denn gerade im Mittelstand entspricht ckonomische Nachhaltigkeit haufig
dem Selbstverstandnis der Unternehmer. Doch mag die Bereitschaft zu radikalen Verande-
rungen im Einzelfall vorhanden sein, in der Umsetzung &ndert sich insgesamt nichts oder
noch zu wenig. Der Grund dafiir liegt nicht nur in erstarrten Positionen auf internationa-
len Konferenzen wie in Kopenhagen im Dezember 2009, sondern auch in den Konsumge-
wohnheiten der Biirger und im Festhalten am gewohnten Lebensstil. Viele Unternehmen
sind schon heute bereit, sich den Zielen der Nachhaltigkeit zu verschreiben, bevor eine
neue verbindliche Weltwirtschaftsordnung durchgesetzt wird. Dennoch wird zunehmend
in Frage gestellt, ob das Nachhaltigkeitskonzept nur eine Managementmode ist, ein Trend,
ein Muster ohne Wert und Nutzen (Ramge, 2010, S. 84). Die Beliebigkeit des Begriffs, die
vor allen Dingen aus seinem inflationaren Gebrauch herriithrt, macht ihn schwammig. In
der Tat ist die Gefalligkeit des Nachhaltigkeitsbegriffes mit der Harmonisierung von wirt-
schaftlichen, 6kologischen und sozialen Zielen eine grofie Gefahr, als ,Greenwashing”
missbraucht zu werden.

,Fischstabchenesser retten die Weltmeere, Biertrinker den Regenwald und Burgeressen ist
jetzt Umweltschutz: GroSkonzerne verpassen ihren Produkten einen griinen Anstrich, weil
sich die Konsumenten ein gutes Gewissen kaufen wollen.” (Hartmann, 2010, S. 115) Statt
Téauschung des Kunden durch Greenwashing fordern Umweltverbande mehr Biirgerbetei-
ligung zur politischen Regulierung der Wirtschaft und Zwang der Unternehmen zum
umwelt- und sozialvertraglichen Wirtschaften per Gesetz, um das ,richtige” Weltwirt-
schaftssystem zu erreichen.

W. Kriiger (Hrsg.), Die Zukunft gibt es nur einmal!, DOI 10.1007/ 978-3-8349-8967-3_1,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2010
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Die Glaubwiirdigkeit mancher Unternehmen, die sich mit dem Begriff , Nachhaltigkeit”
nicht nur in ihren Nachhaltigkeitsberichten schmiicken, ist langst zerstért. Dennoch ist die
Nachhaltigkeitsformel die grofSe Chance, ein Leitmotiv fiir eine neue globale Wirtschafts-
ordnung und auch fiir die 6kologische Unternehmensfiihrung vor Ort zu finden.

Die eigentliche Bedeutung der ,Nachhaltigkeit” schildert Ulrich Grober in der 2010 er-
schienenen Kulturgeschichte des Begriffs. Er zeigt anschaulich, wie weit die Definitionen
gehen und wie weit trotz aller Begriffsverwirrungen seine Wurzeln reichen. Die heute
gebrauchliche Konkretisierung formulierte Hans C. von Carlowitz als Prinzip der Forst-
wirtschaft zu Beginn des 18. Jahrhunderts. Er forderte, dass pro Jahr nicht mehr Holz ge-
schlagen wird, als nachwichst. Weitere Formeln kommen aus dem Brundtlandbericht 1987
mit der Erkenntnis, dass die Bediirfnisse der gegenwartigen Generation nicht die Befriedi-
gung der Bediirfnisse der zukiinftigen Generationen gefdhrden diirfen. Eine andere For-
mel beschreibt das Dreieck der Nachhaltigkeit nach dem Erdgipfel von Rio 1992, die Ver-
netzung von Okologie, Okonomie und sozialer Gerechtigkeit. Die vierte Formel, namlich
die Bewahrung der Schopfung, ist ein Riickgriff auf die Bibel und Schopfungsmythen
anderer Kulturen (Grober, 2010, S. 20f.).

Die Leitidee der Nachhaltigkeit braucht einen Ordnungsrahmen, der dafiir sorgt, dass es
verbindliche Regelungen gibt, die die sozialen und 6kologischen Standards definieren, um
den Unternehmen und Konsumenten eigenverantwortliches Wirtschaften zu erméglichen.

Seit der Bericht des Club of Rome {iiber die Grenzen des Wachstums Anfang der 1970er
Jahre die Grenzen der wirtschaftlichen Handlungsmoglichkeiten des Menschen durch die
Begrenztheit der natiirlichen Ressourcen deutlich gemacht hat, wurde der verstarkte
Schutz der natiirlichen Lebensgrundlagen weltweit auf eine politische Ebene gestellt (von
Hauff & Kleine, 2007, S. 24). Ebenso befassen sich die Wissenschaften aller Fakultdten
intensiv mit den Grundlagen und Anforderungen der Nachhaltigkeit.

Die neoklassische Umweltskonomie und die Skologische Okonomie haben als Vorausset-
zung fiir eine neue Wirtschaftsordnung unterschiedliche normative Grundeinstellungen.
Einerseits wird von dem funktionierenden Selbststeuerungsmechanismus des Marktes bei
notwendiger Korrektur durch Internalisierungsstrategien ausgegangen und andererseits
von der Irreversibilitat der geschadigten Okosysteme, die nur durch nationale und interna-
tionale Regulierung geschiitzt werden konnen (von Hauff & Kleine, 2007, S. 30). Insgesamt
tragen die Wirtschaftswissenschaften dazu bei, dass die notwendigen Ursachen und Wirk-
zusammenhdnge klar herausgearbeitet werden. Trotz der Flut der Veroffentlichungen zu
diesem Thema mit kontroversen Argumentationen schalt sich die 6kosoziale Marktwirt-
schaft als das Modell fiir die eine Zukunft heraus. Es ist ein weiter Weg, auf dem sich jede
Menge Sackgassen auftun, die gelegentlich zum Umkehren zwingen, um dann an der
néchsten Weggabelung wieder auf den rechten Weg zu kommen.

Die in Europa bewdhrte soziale Marktwirtschaft ist dabei, sich mit der 6kologischen Di-
mension weiterzuentwickeln. Wie Radermacher ausfiihrt, gilt es 6kosozial statt marktradi-
kal vorzugehen. Durch weltweite Regeldefizite ist die Zukunft bedroht. Das 6kosoziale
Modell bietet eine Chance, den Kollaps zu vermeiden oder eine Okodiktatur zu verhin-
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dern. Die 6kosoziale Marktwirtschaft ermdglicht die Durchsetzung von Standards, die Co-
Finanzierung von Entwicklungen soll eine nachhaltige und stabile Entwicklung gewahr-
leisten. Dieses Modell, das in der Europédischen Union schon weitgehend verwirklicht
wird, bietet auflerdem eine iiber die Nationalstaaten hinausgehende Kontroll- und Regu-
lierungsinstanz, die den gemeinsamen Markt organisiert und iiberwacht (Radermacher,
2009, S. 86ff.).

Ausgehend vom Global Marshall Plan, zu dessen geistigen Vatern Al Gore gehort, gilt es
einen Ordnungsrahmen auszufiillen, der in Europa und teilweise auch in Asien schon
vorhanden ist. Analog dem Marshall Plan, mit dem die USA den Wiederaufbau Westeu-
ropas nach dem 2. Weltkrieg mit erheblichen finanziellen Mitteln unterstiitzten, ist der
Global Marshall Plan, wie sein Name schon sagt, ein Entwicklungsmodell fiir die ganze
Welt. Sein Ziel ,ist eine globale Ordnungsstruktur, die Umwelt schiitzt, die Welt insge-
samt reicher macht und zugleich die Einkommensverteilung weltweit auf das Niveau der
entwickelten Lander hebt, also in den armeren Landern deutlich hohere Wachstumsraten
bewirkt, als in den Reichen tiberhaupt moglich wiaren. Dies wére eine Governancestruktur
vom Charakter einer Weltinnenpolitik, die auf die gemeinsam wahrgenommene Verant-
wortung fiir die Umwelt und auf die Biirger- und Menschenrechte aller zielt.” (Raderma-
cher & Beyers, 2009, S. 168) Er eignet sich insbesondere als Weiterentwicklung der sozialen
Marktwirtschaft zu einer 6kosozialen Marktwirtschaft. Radermacher betrachtet die 6koso-
ziale Marktwirtschaft als Chance, die positiven Elemente des Marktes mit den verbindli-
chen Regeln der Staaten zu verbinden. ,,Wir brauchen [...] Balance, das heifst, eine Politik,
die die Regeln definiert (Effektivitdtsfragen, Gerechtigkeit, Umweltschutz, Weltethos,
nachhaltige Entwicklung) und eine Wirtschaft, die fiir Effizienz und Entfaltung individuel-
ler Potentiale sorgt. Dabei wird anerkannt, dass die Politik nicht ausreichend fiir Effizienz
sorgen kann — daher Marktwirtschaft. Aber der Markt kann ebenso wenig die Regeln set-
zen — daher Demokratie und 6kosoziale Regulierung.” (Radermacher, Obermiiller & Spie-
gel, 2009, S. 96)

Es geht um ein ausgewogenes Miteinander ohne Verachtung oder auch Verherrlichung
von Staat oder Markt. Eine grofle Bedeutung haben die Nichtregierungsorganisationen,
um jeweils Markt- oder Staatsversagen auszugleichen, indem sie im Dialog mit der Gesell-
schaft werteorientierte Kooperationen schaffen. Branchenspezifische Ordnungssysteme
mit entsprechendem Kodex und Selbstverpflichtung kénnen einen entscheidenden Beitrag
zu einer 6kosozialen Marktwirtschaft leisten (Grassmann, 2010, S. 10).

Fiir alle Unternehmen ist es {iberlebenswichtig, sich bereits auf regionaler Ebene mit Blick
auf die Globalisierung in Richtung Nachhaltigkeit strategisch zu bewegen. In den folgen-
den Beitragen namhafter Autoren wird gezeigt, wie sich die Unternehmenspolitik in allen
operativen Feldern, sowohl in der Entscheidung fiir das Geschiftsfeld, als auch in Bezug
auf das Verhalten im operativen Tagesgeschift auf die Ziele der Nachhaltigkeit ausrichtet.
Es wire vermessen, dabei davon auszugehen, dass der richtige Weg bereits gefunden sei.
Ein Unternehmen nachhaltig zu fithren bedeutet eben auch, die existentiellen Fragen aller
betroffenen Systeme zu beriicksichtigen. Entscheidenden Einfluss darauf haben die natio-
nalen Wirtschaftsordnungen, die Weltwirtschaftsordnung und das Verhalten der Konsu-
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menten. Der Status quo lasst sich nicht von heute auf morgen verdndern. Wichtig ist die
Bereitschaft zum Wandel, das Ziel nicht aus den Augen zu verlieren und einen Beitrag
iiberhaupt leisten zu wollen. Sicher ist der Kollaps der Biosphére die grofite Gefahr, der
Zusammenbruch der sozialen Stabilitat mit Unruhen, gar Kriegen die zweitgrofite und der
Zusammenbruch der Unternehmen die drittgrofste Gefahr. Heute ist aufgrund von Sach-
zwéngen die Prioritdt genau umgekehrt aus Sicht des einzelnen Unternehmens: An erster
Stelle steht das eigene Uberleben, dann kommt das Sozialsystem und schlussendlich die
Natur. Unter den heutigen Bedingungen muss die Unternehmenspolitik zwangslaufig so
ausgerichtet sein, weil sonst kein produktiver Beitrag vom einzelnen Unternehmen als
kleinste Einheit in der aufsteigenden Hierarchie der sozialen und 6kologischen Systeme zu
leisten ist. Notwendig ist aber, das Gesamtsystem vor Augen zu haben und immer ein
Gleichgewicht anzustreben. Ohne Balance droht der Absturz, nicht nur dem Artisten auf
dem Seil.

So sind auf der Basis der allgemeinen Akzeptanz des Zielsystems Wege zu erarbeiten, die
das Gleichgewicht nicht storen und nicht unwiederbringliche Grundlagen des Lebens auf
dieser einen Erde zerstoren. Elementare Spielregeln allen Lebens sind dabei einzuhalten:
Nicht mehr ernten als pflanzen, nicht mehr Ausgeben als Einnehmen und nicht kurzfristig
aufbrauchen, was langfristig entstanden ist. Diese Kongruenz ist nicht nur in der Finanz-
wirtschaft ein entscheidendes Postulat fiir das langfristige Uberleben. Ebenso ist Manov-
rierfahigkeit, also Freiheit und Flexibilitidt Voraussetzung dafiir, stindig den Kurs wech-
seln zu konnen, wenn Hindernisse oder Untiefen zu erwarten sind, damit der sichere Ha-
fen erreicht wird.

Strategien fiir eine nachhaltige Unternehmensfiihrung, die alle Anforderungen der Nach-
haltigkeit erfiillen wollen, kénnen nie fiir sich in Anspruch nehmen, unangreifbar zu sein.
Die Komplexitédt der 6kologischen, 6konomischen und sozialen Systeme ldsst eine Unfehl-
barkeit nicht zu. Immer bleibt es ein Versuch, sich nach Erkenntnisstand weiterzuentwi-
ckeln, ohne dass eines der Systeme einen irreparablen Schaden erleidet oder durch ein
anderes, ,nachhaltigeres” ersetzt werden muss. Die High-Tech-Strategien der Bundesre-
gierung in den Bereichen Klimaschutz, Ressourcenschutz und Energie miissen vor Ort in
den Betrieben reflektiert werden und durch eigene Forschungsanstrengungen erginzt
werden. Politik, Wirtschaft, Gesellschaft und die Gesetzgebung miissen die Handlungsop-
tionen durch innovative Technologien, Anwendungen und Konzepte abwdgen und um-
setzen (Kraus, 2010, S. 13).

Nachhaltige Unternehmensfiihrung

Dieses Buch zeigt Beispiele fiir nachhaltiges Engagement mit dem Schwerpunkt auf regio-
naler Ebene am Beispiel der Firmen Dr. Oetker, Goldbeck, Miele und Schiico. Es wird
beschrieben, wie kreativ und konsequent Losungen erarbeitet werden und unspektakulér
umgesetzt werden und fiir nachhaltige Unternehmensfithrung Vorbildcharakter haben.
Stiandige Erneuerung soll auch fiir die strategische Unternehmensfiihrung gelten.
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In diesem Sinne werden in den folgenden Beitrdgen die wesentlichen Treiber und Einfluss-
faktoren der unternehmerischen Nachhaltigkeit vorgestellt. Der Beitrag zum Thema
»Nachhaltige Technologieentwicklung” von Dirk U. Hindrichs soll Moglichkeiten und
Wege aufzeigen, wie innovative Firmen das Konzept der Nachhaltigkeit wirtschaftlich
nutzen kénnen und damit langfristig erfolgreich sind. Der anschlieffende Beitrag mit dem
Thema ,Okologische Nachhaltigkeit” von Fritz Brickwedde zeigt die Facetten der Natur
und ihrer Funktionen und gibt Aufschluss dariiber, inwieweit wir selbst fiir eine Konser-
vierung der Natur und ihrer Funktionen sowie einer Verbesserung des okologischen
Gleichgewichts tatig werden kénnen. Der Beitrag von August Oetker schildert die Aktivi-
téten eines Familienunternehmens aus Ostwestfalen, das weltweit tatig ist und dem Nach-
haltigkeitsgedanken eng verbunden ist. Stindige Weiterentwicklung der Produkte und
Konzepte entsprechen dem Willen, das Zieldreieck der Nachhaltigkeit zu erreichen.

Mit folgenden Leitmotiven lassen sich Anforderungen fiir die nachhaltige Unternehmens-
fiihrung in einer 6kosozialen Wirtschaftsordnung beschreiben:

Ganzheitliche Verantwortungsethik

Wir miissen fiir unser Handeln ganzheitlich Verantwortung tibernehmen und dieses je-
derzeit kritisch hinterfragen. Wir miissen global denken und regional handeln.

Generationengerechtigkeit

Wir miissen heute an die Generationen von Morgen denken. Unser Ziel kann und darf es
nicht sein, heute im tiberschwinglichen Wohlstand, aber auf Kosten unserer Kinder und
Kindeskinder zu leben.

Neue Kooperation fiir globale Nachhaltigkeit

Wir miissen einen dialogorientierten Aufbruch wagen, um gemeinsam fiir die Erhaltung
der Schopfung und unseren zukiinftigen Wohlstand zu kdmpfen.

All dies geschieht stets im Hinblick auf die Verbesserung aber auch Neudefinition des
Wohlstands der Weltbevolkerung heute und in Zukunft. Es ist noch lange nicht zu spat —
doch es ist notiger denn je —eine grundlegende Wende einzuleiten.

Energieeffizienz, Ressourcenschonung und Klimaschutz

Wir miissen Energieeffizienz durch den Einsatz von Technologie steigern und dabei den
Wirkungsgrad fossiler Energie einerseits und die Nutzung regenerativer Energie anderer-
seits kontinuierlich im Blick haben. Die CO>-Reduktionsziele sind allgemein anerkannt
und die Gefahr ist bereits bewusst gemacht worden. Wir miissen die konsequente Umset-
zung vor Ort und weltweit durchzusetzen.

Entscheidend ist die internationale Akzeptanz einer Wirtschaftsordnung, die Autonomie
gegen Fremdbestimmung gewéhrleistet, aber dennoch eine Kontrolle der Nachhaltigkeit
mit messbaren Indikatoren ermoglicht. Nur durch einen Bewusstseinswandel der Wahler
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in den einzelnen Nationalstaaten und bei den internationalen Institutionen kann es zu
zufriedenstellenden Lésungen kommen, um ein Gleichgewicht aller 6kologischen, sozialen
und 6konomischen Ziele zu erreichen.

Nachhaltiges Finanzmanagement

Nicht nur die jiingste Wirtschafts- und Finanzkrise hat das wesentliche und wirtschaftlich
manifeste Argument fiir ein nachhaltiges Finanzmanagement zutagegefordert: Nachhaltig
gefiihrte Unternehmen behaupten sich beim Platzen von Spekulationsblasen besser als
andere im Markt. Die Ursache liegt vornehmlich in der Unabhéngigkeit von kurzfristig
orientierten Finanzmarkten: Bei Investitionen geht es stets um die unternehmerische Schaf-
fung substanzieller Werte, nicht um die abstrakte Finanzinvestition zur Buchgeldmehrung.
Auf der anderen Seite kdnnen Ausschiittungen immer unabhéngig von Kapitalmarktreak-
tionen vorgenommen werden.

Nachhaltiges Finanzmanagement als ein Element einer Wirtschaftsordnung, die unter dem
Leitmotiv unternehmerischer Nachhaltigkeit steht, erfordert im finanzwirtschaftlichen
Management allgemein, besonders indes bei samtlichen Anbietern und Nutzern von fi-
nanzwirtschaftlichen Produkten ein Umdenken. Zu lange schon dominieren Investoren,
aber nicht die Unternehmer selbst die Wahrnehmung zu erfolgreichem Management. Be-
weis fiir die Resistenz nachhaltig gefiihrter Unternehmen gegen Krisen sind hingegen die
zahlreichen familiengefiihrten mittelstdindischen Unternehmen, die wider den vielen
Prognosen nicht in die Insolvenz gehen, sondern auch von Liquiditéts- und Vermogensre-
serven zehren und von der fritheren Investition in die Daseinsvorsorge profitieren. In
diesem Punkt zeigt sich die Uberlegenheit gegeniiber dem strikt kapitalmarktorientierten
Unternehmen, das in erster Linie die Bed{irfnisse des Finanzinvestors beriicksichtigt.

Die Nachhaltigkeit im Finanzmanagement offenbart sich grundsatzlich aber darin, dass
die Beurteilung der Giite eines Geschiftes allein auf der Basis des Geschiftes selbst vorge-
nommen wird. Es wird davon ausgegangen, dass langfristig kein Profit entsteht, wenn
Finanzkonstruktionen und Steueroptimierungen eine Geschiftsentscheidung dominieren.

Im Kern sind es die in den unter dem Uberbegriff Finanzmanagement verfassten Beitrdgen
genannten Aspekte, die die Maf3stdbe beschreiben, die nach hiesiger Auffassung fiir eine
angemessene Nachhaltigkeit im Finanzmanagement anzulegen sind.

Echtes Unternehmertum vor Investitionskapitalismus

Im Mittelpunkt des unternehmerischen Handelns steht die Schaffung von substanziellen
Werten und nicht die abstrakte Finanzinvestition zur Buchgeldmehrung.

Primat des Grundgeschdfts vor der Finanzkonstruktion

Gute Geschifte sind origindr profitabel. Finanzkonstruktionen und Steueroptimierungen
konnen diese unterstiitzen, nicht aber begriinden.
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Transparenz mit Konsequenz

Corporate Governance sorgt fiir bedingungslose Transparenz und Konsequenz allein zum
Wohle des Unternehmens.

Die daraus abgeleiteten Handlungsmaximen fithren konsequent zu Verhaltensweisen, die
die Wiederholung der jiingsten Wirtschafts- und Finanzkrise gleichsam unmoglich ma-
chen.

Nun ist sich die Wirtschaftswelt genauso wie die politische Welt uneins dariiber, wie ein
nachhaltiges Finanzmanagement geregelt werden kann oder soll. Getrieben von dem Ge-
fahrenpotenzial weiterer globaler Wirtschafts- und Finanzkrisen werden Regeln fiir die
globalen Finanzmarkte und den Kapitalismus verfasst, gleichzeitig aber wieder unter dem
Druck nationaler Interessen von Einzelstaaten in individuellen Details verneint. Da sich
globale Probleme jedoch selten mit nationalen Losungen 10sen lassen, bedarf es an dieser
Stelle einer gemeinsamen Grundiiberzeugung, die aus sich heraus nachhaltiges Finanzma-
nagement zum Standard auf internationaler Ebene erhebt.

Sozialpartnerschaftliche Ordnung - Nachhaltiges
Personalmanagement

Nachhaltiges Personalmanagement ist Teil einer Unternehmensstrategie und Fiihrungs-
praxis, die ernst macht mit einem verantwortungsvollen Umgang mit Menschen, Umwelt-
ressourcen und Finanzen.

Konkret auf das Personalmanagement bezogen heifit das:

, Vertrauen und Berechenbarkeit sind die Basis der Zusammenarbeit im Unternehmen!”

Dieses ist kein einseitiges Postulat an die Unternehmer, sondern auch an die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter und die Arbeitnehmervertreter im Betrieb.

Philosophen und Soziologen sagen uns, dass ,, Vertrauen” ein Mechanismus ist, der ,sozia-
le Komplexitiat” reduziert und ,Interaktionskosten” sparen hilft. Je weniger Kontrolle ich
ausiiben muss, desto mehr Zeit habe ich fiir andere, produktive Tatigkeiten. Konkret: Je
mehr es mir gelingt, in meinem Unternehmen meinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
ein hohes Mafs an Entscheidungs- und Gestaltungsmoglichkeiten zu geben, desto mehr
kann ich mich auf andere Wert schépfende Téatigkeiten konzentrieren. Und Mitarbeiterin-
nen oder Mitarbeiter, die darauf vertrauen, dass das Unternehmen solide gefiihrt wird und
Durststrecken gemeinsam bewdltigt werden, stellen ihre wirklichen Tatigkeitsfelder in den
Mittelpunkt ihrer Arbeit.
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Eine Unternehmenskultur, die durch Vertrauen und Berechenbarkeit geprégt ist, entsteht
nur, wenn die Geschaftspolitik

B auf langfristige Wertsteigerung des Unternehmens angelegt ist,
B Reinvestitionen vor die Konsumption der Gewinne stellt,
B Arbeitsplatze auch in schwierigen Zeiten zu erhalten trachtet.

Im Beitrag von Ortwin Goldbeck in diesem Band wird eine solche wert- und werteorien-
tierte unternehmerische Familientradition deutlich. Kontinuitdt und Wandel, Bewahrung
des Bestehenden und vorsichtige Expansion in neuen Geschiftsfeldern werden seit Jahr-
zehnten praktiziert.

Eine Unternehmenskultur, die durch Vertrauen und Berechenbarkeit gepragt ist, entwi-
ckelt sich und bleibt erhalten, wenn ein differenziertes operatives Personalmanagement

B Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter individuell nach ihren Leistungen und Potenzialen
fordert und fordert und dabei auch konsequent die Trennung von denjenigen forciert,
die willentlich ihren Leistungsbeitrag minimieren,

B auf eine Uberregulierung des Personals durch ein Arsenal von Fiihrungsinstrumenten
verzichtet und ein Maximum an Teilhabe und Gestaltungsmoglichkeit ermoglicht,

B die Personalressourcen erhélt und gewinnt, indem iiberzeugend und glaubwiirdig die
positive ,Markenbildung” als Arbeitgeber (Employer Branding) praktiziert wird.

In diesem Sinne wird in dem Beitrag von Wolfgang Kriiger deutlich gemacht, dass es sich
bei einem nachhaltigen Personalmanagement nicht um Schonwettergerede handelt, son-
dern um konkrete Mafinahmen der Personalfithrung, die alle Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in die Verantwortung fiir das Unternehmen einbindet und auf diese Weise eine
,robuste Leistungspartnerschaft” begriindet.

Fordern und fordern ist die Maxime einer robusten Leistungspartnerschaft
zwischen Unternehmensleitung und Belegschaft!

Die Wissenschaft bietet mehrere Modelle fiir die Erklarung mangelnder Wohlbefindlich-
keit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern am Arbeitsplatz an. Neben dem , Burn-Out-
Sydrom” durch Uberforderung wird das ,Bore-Syndrom” durch Unterforderung genannt.
Neben dem ,, Absentismus”, der Abwesenheit vom Arbeitsplatz aufgrund von Unlust wird
das ,, Prasentismus-Phanomen identifiziert: die Anwesenheit im Unternehmen bei sinken-
der Leistung aufgrund der Angst um den Arbeitsplatz und materielle Einschrankungen.

Ohne Zweifel haben diese Modelle und Erklarungsansétze bei bestimmten Unternehmens-
und Wirtschaftskonstellationen und aufgrund individueller Dispositionen und biografi-
scher Einflussfaktoren ihre Berechtigung. Ein Handlungskonzept fiir ein nachhaltiges
Personalmanagement lasst sich aber aus diesen Ansdtzen nicht ableiten. Einen Hinweis
darauf, wie sich eine robuste Leistungspartnerschaft begriinden lasst, findet man in Her-
man Simons Klassiker iiber die Erfolgsrezepte der ,Hidden Champions”. In den letzten
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Jahren hat Simon durch weitere Untersuchungen seine Ergebnisse bestétigt bekommen
(Simon, 2006). Demnach selektieren die ,Stillen Stars” ihr Personal griindlich, danach
binden sich beide Seiten langfristig aneinander und im Unternehmen gibt es ,,mehr Arbeit
als Kopfe”.

In einer solchen Leistungskultur bleibt keine Zeit fiir Langeweile (Bore-Syndrom) oder
griiblerische Existenzdngste (Prasentismus-Phdnomen), noch wird eine unlustmotivierte
Abwesenheit (Absentismus) geduldet. Wer krank ist, ist krank und bleibt zu Hause.

Allerdings gehort zu einer solchen robusten Leistungspartnerschaft auch eine Vor- und
Fiirsorge des Unternehmens, um einem Ausbrennen (Burn-Out-Syndrom) vorzubeugen.
Dazu gehoren

B passgenaue Forder- und Qualifizierungsangebote des Unternehmens an die Beleg-
schaft und die entsprechende Anstrengungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, etwas zu lernen und aktiv betriebliche Verdnderungen mit zu gestalten,

B alters- und lebensphasengerechte und familienfreundliche Arbeitszeitmodelle,

B eine Ergebnisbeteiligung aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in guten Jahren unter
Verzicht auf scheingerechte Kopfpramien und komplizierte Verteilungsschliissel.

Patrick Adenauer gibt in seinem Buchbeitrag konkrete Beispiele fiir die , gelebte soziale
Verantwortung in der Praxis”. Dabei werden modellartig Qualifizierungsmafinahmen,
Familienprogramme, Arbeitsorganisation und Beteiligungskonzepte dargestellt. Adenauer
verdeutlicht, dass der moderne Ansatz der ,, Corporate Social Responsiblity”, der ein nach-
haltiges Personalmanagement explizit beinhaltet, kein angelséchsischer Exportschlager ist,
sondern an eine , philanthropische Tradition” und , bewéhrte Routine” in deutschen Fami-
lienunternehmen anschlief3t.

In wirtschaftlich schwierigen Zeiten wird die Leistungspartnerschaft zwischen Unterneh-
mensleitung und der Belegschaft auf eine harte Probe gestellt. Hier zeigt sich, ob das Be-
kenntnis zu einem nachhaltigen Personalmanagement nur Lippenbekenntnis war, oder ob
den Worten auch Taten folgen.

Héufig geraten Fiihrungskrafte, selbst wenn sie in Flautenzeiten relativ gut da stehen, in
Panik. Reflexartig wird bei riickldufigen Auftragseingangen an der Personalschraube ge-
dreht. Personalfachleute tauchen ab in die Administration von Kurzarbeit und Personal-
abbau. Férderprogramme werden abrupt gestoppt. Ansdtze und Konzepte, die sowohl auf
Personalkostensenkung als auch auf den Erhalt der Leistung und Motivation der Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen zielen, sind in der Wirtschaft noch wenig verbreitet. Die Beispiele
zeigen aber, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch in schwierigen Zeiten einen we-
sentlichen Beitrag zur Optimierung von Prozessen und Strukturen leisten konnen, um das
Unternehmen fit zu machen, zu halten und die Arbeitsplatze langfristig zu sichern (vgl.
hierzu auch den Beitrag von Wolfgang Kriiger in diesem Buch).
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Den Wandel mit der Belegschaft und nicht gegen sie gestalten!

Was bei guter Geschiftslage eigentlich selbstverstandlich sein sollte, die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in organisatorische Veranderungsprozesse einzubeziehen, was allerdings
haufig an Kapazitiatsgrenzen stofSt, ist in Krisenzeiten zwingend: die Nutzung freier Res-
sourcen fiir den wettbewerbsorientierten Wandel und die Qualifizierung fiir die Zukuntft.

Hubertus Schmoldt spricht sich in seinem Beitrag zur , nachhaltigen Personalpolitik in der
Krise” fiir eine ,beteiligungsoffene Unternehmenskultur” aus, in der ... Mitarbeiter als
Kompetenz-, Wissens- und Leistungstrager anerkannt werden...” Um die Rahmenbedin-
gungen fiir ein solches Handeln zu schaffen, bedarf es tiberbetrieblicher Regeln. Schmoldt
sieht in der Sozialpartnerschaft der Tarifparteien die Chance, weg zu kommen von , lohn-
kostengetriebenen” Entscheidungen hin zu beschiftigungssichernden Mafinahmen in der
Krise. Einen Meilenstein auf diesem Weg stellt die Sozialpartnervereinbarung zwischen
der IG BCE (Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie) und dem BAVC (Bundes-
arbeitgeberverband Chemie) , Verantwortliches Handeln in der Sozialen Marktwirtschaft”
vom August 2008 dar. Schmoldt erldutert die Inhalte der Vereinbarung, wobei die Praxis
der Kurzarbeit bei gleichzeitiger Qualifizierung als besonders gelungener Ansatz hervor-
gehoben wird.
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2 Nachhaltigkeit in der
Unternehmenspolitik

Bernhard von Schubert

Einleitung

Bezeichnenderweise ist der Begriff Zukunft im Plural nicht verfiigbar. Es gibt nicht hier die
Zukunft der Politik, da die Zukunft der Biirger und dort die Zukunft der Wirtschaft. Es
gibt nur die eine Zukunft, die alles umfasst. Von jeweils verschiedenen Zukunftsentwiirfen
zu reden, ist abwegig, weil alle Dimensionen des Lebens auf der einen Erde unabdingbar
miteinander verbunden sind: So auch Natur, Menschen und Wirtschaft.

Angesichts verschiedenster Katastrophenszenarien ist niichtern anzumerken: Es geht hier
nicht um Panikmache und schon gar nicht um Entmiindigung. Im Gegenteil. Es geht um
Aufklarung, um die kreative Aneignung neuer Kompetenzen. Aus wirtschaftlicher Sicht
gilt es zu zeigen, dass sich immer mehr Unternehmen zunehmend mit Nachhaltigkeit
auseinandersetzen und Losungen erarbeiten, und zwar aus ureigenen Interessen heraus.

Profilierte Unternehmen bekennen sich zur Nachhaltigkeit. Sie beriicksichtigen nicht nur
nachhaltige Prinzipien, sondern schildern die strategische Umgestaltung ihrer Unterneh-
men vor dem Hintergrund der aktuellen Lage. Die Sorge um den Erhalt des Unternehmens
ist die Quelle der neuen Strategien. Die Erkenntnis greift um sich, dass die Losung 6ko-
nomischer Probleme auf derselben Ebene rangiert wie das kologische und soziale Gleich-
gewicht.

Je mehr Firmen lernen, dass eine nachhaltige Entwicklung fiir sie als produktive soziale
Systeme im eigenen Interesse liegt, je selbstverstandlicher werden die Bemiihungen in
dieser Richtung sein.

Vorliegendes Pladoyer fiir eine nachhaltige Unternehmenspolitik baut auf dieser Einsicht
auf und berichtet auch aus der Region um Bielefeld. Von erfolgreichen Markenartiklern
und Familiengesellschaften, von der Deutschen Bundesstiftung Umwelt, der Sparkasse
und Gewerkschaft wird die Rede sein, von einer groflen Vielfalt unternehmerischer Bei-
spiele und Erfahrungen. Sie alle zeigen, dass es moglich ist, sich mit kleinen, aber konse-
quenten Schritten in eine Zukunft zu bewegen, deren ganzheitlicher Ansatz versucht,
einen Beitrag zur Verhinderung von Katastrophen zu leisten.

Die Frage nach den Konsequenzen fiir die Unternehmenspolitik wurde bereits 1974 direkt
von Gert von Kortzfleisch nach Vorliegen des Berichts des Club of Rome gestellt: ,Wo
liegen die Grenzen des Wachstums fiir das eigene Unternehmen und welche Unterneh-
menspolitik ist zu verfolgen, damit diese Grenzen eingehalten werden, ohne langfristig die
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